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Tang cac nha lanh dao va cac nha tw tudng theo nguyén tac trong
qua khtr va hién tai vi tri tué vwot thoi gian cua ho, va tang cac
khach hang cida téi cung té chirc cla ho trude thach thire thu hep
khodng céch gitra ly thuyét va thuec tién.

NHUNG LOI KHEN TANG

n  riét 1y cia Covey nhim tao ra nhiéu méi quan hé cé y
nghia hon va thanh cong hon tai noi lam viéc 1a diéu ma
T ching ta can no luc thuc hién xuyén suét trong hoat dong

kinh doanh, tai gia dinh va ca nhitng noi khac, néu chtng ta
mong muén cé dudc hanh phiic va mét tudng lai mi man. Téi
that su tin tudng rang nhitng gi4 tri ma éng nhan manh trong
cudn Nghé thuit Linh dao theo Nguyén tic 1a diéu thiét yéu doi
v4i su phat trién méi trudng chat Iuong toan dién."

- Sam Walton, Chu tich, Tap doan Wal-Mart Stores, Inc.

"Thé gidi can thay d6i mo thiic vé thai @6 Uing x{t va céc gia tri.
Stephen Covey di dem dén cho chting ta ban thiét ké dé tir dé
tao ra mét moi trudng nhan su, kinh doanh va quan hé néi bo
tot hon, 1am tién dé cho su thay déi cd ban nay. Tat ca nhiing gi
chiing ta can 1am chila hanh ddng."

- Catherine Crier, Bién tap vién truyén hinh, CNN

"Cuén Nghé thuit Linh dao theo Nguyén tic gitp t6i c¢é nhiing
nhan thtc mdi dé 1am viéc cling va lam viéc cho nhitng ngudi
tinh nguyén ctia ching t6i. Cac y tudng déu 1a nhitng diéu rat co
ban, tuy nhién trong cudc sdng thudng ngay, d6i khi ching ta
bd qua nhitng su that co ban d@é. Cudn sach nay tao cho téi cdm
hiing dé xay dung mdt cudc song tot dep hon."



- Phyllis J. Dudenhoffer, Cht tich phu trach qudc té, Tong Lién
doan cac Cau lac b6 Phu nit

"Chung t6i xem Stephen R. Covey la mot trong nhiing ngudi co
dong goép quan trong nhat trong viéc hinh thanh mét cap do tu
duy mdi vé chat lugng ctia My."

- Joshua Hammond, Ch tich, T6 chttc Chat lugng My

"Di1 c4c tic pham clia Deming va Juran cé tac dong 16n lao dén
chat hIdng toan dién, nhIIng chung cling mdi chi dua ra cac
manh roi rac - phan ‘su viéc’; con Covey mang dén phan ‘con
ngudi’ - chat keo két dinh cac ch1 tiét d6 lai vdi nhau - vugt trén
‘su viéc’ va tao ra mot tic déng cip sé nhan bang cich trao
quyén cho con ngudi."

- Willard Jule, Gidm d6c quan ly chat lugng toan dién,
Westinghouse



DAN NHAP: PHUONG PHAP TIEP CAN
THEO NGUYEN TAC

rong cac cudc héi thdo ciia minh, t6i thudng mdi moi
ngudi phat biéu vé nhiing van dé gai géc nhat hoac néu
ra cac cau hdi khé nhat cia ho. Hién nhién 13 cdc van dé

va cau

héi nay phai lién quan dén nhitng xung dot hoic nghich ly
khong thé gidi quyét bang cich st dung phuong phap tiép cin
thong thuong. Sau day 1a mot vai vi du:

- Lam thé nao dé can bang giita cic linh vuc cudc séng ca nhan
va su nghiép dudi nhiing ap luc va khiing hoang thudng xuyén?

. Lam thé nao dé thuc su cdm thay hanh phtc trudc nhiing
thanh c6ng va nang luc vugt trbi cia ngudi khac?

- Lam thé nao dé duy trisu kiém soat, trong khi vin cho moi
ngudi quyén tu do va tu cht dé lam viéc hiéu qui va thanh
cong?

- LAm thé nao dé tiép thu cic nguyén tic vé chat luong toan dién
va cai tién lién tuc & moi cap dd va moi con ngudi khi ho da qua
hoai nghi d6i vdi tat ca cdc chuong trinh hanh déng trong thang
da qua?

Cé 1€ ban cling tiung tu hdi minh nhiing cau héi nay khi pha1 vat
16n véi nhu:ng thach thuc dci thuong trong cudc séng cia nhin
va ca trong t6 chtc cfia ban. Khi doc cuén sich nay, ban sé hiéu
biét vé cic nguyén tic cd ban cia 1inh dao hiéu qua.



Cho ai mot con c4, cé thé nubi anh ta mét ngay; day anh ta cach
ciu c4, gitp anh ta kiém séng ca dai.

Véi hiéu biét @6, chinh ban sé cé thé tra 16i nhitng cau hdi nay va
nhiing van dé khé khin khéc. Bang khéng, ban sé phdi may mo
va gidi quyét moi thit theo bAn ning.

Trong nhiing nam qua, ké tit khi xuat ban cuén 7 théi quen dé
thanh dat, t6i di gip g& nhiéu c4d nhan dang kham phuc khi
luén tim cach nang cao chit lugng cudc sdng ciing nhu chat
lugng san pham, dich vu va td chtc cfia ho. Nhung, thit dang
buon, t6i nhan thay nhleu ngudi st dung cac phutdng phap kem
thuyét phuc trong nd luc chin thanh nham cai thién cac moi
quan hé ctia ho dé dat dén nhiing két qua mong muon.

Thoéng thudng, nhitng phuong phap tiép cin nay di ngudc lai
cac théi quen clia ngudi thanh dat. That vay, John Covey, em trai
t6i va 1a gidng vién cao hoc, d6i khi dé cap dén cac phuong phap
tiép cidn dé nhu 14 7 thdéi quen cda nhiing ngudi khéng thanh
dat, cuthéla:

. Tiéu cuc: nghi ngd chinh minh va d6 16i cho ngudi khac;

- LAm viéc ma khoéng cé bat ctt muc dich rd rang nio;

. Chay theo coéng viéc khan cip trude mit;

- Tu duy thang/thua;

- Chi mudn ngudi khac phai hiéu minh;

- Néu khong thé thing thi thda hiép;

- So thay d6i va tri hodn sy cai thién.

Thanh tich ca nhin sé dan dén thing 1di tip thé khi nhitng con
ngudi hiéu qud tiép tuc tién lén trong qud trinh tu trudng



thanh. Tuong ty, that bai cd nhan 1a ddu hiéu béo trudc cac that
bai tdp thé khi nhiing con ngudi khéng hiéu qua lién tuc tut hau
trong qua trinh bat truéng thanh cia minh

— nghia 13 di tu trang thai phu thubéc ma ngudi khac phai cung
cap cidc nhu ciu co ban va 1am thda min cidc mong mudén va
khat vong ctia ho, tdi trang thai chéng phu thudc, noi ma ho cé
cic hanh vi chéng lai hoic-bd-chay, cho dén trang thai tuong
thudc, noi ho hop tac thay vihay hoai 1an nhau.

Vay thiching ta phailam cich nao dé pha bd cac théi quen cii @6
va thay thé chiing bang nhiing thoéi quen méi?

Lam thé nao dé thoat khdi stic trikéo clia qua khi va tai tao
chinh minh dé dat dugc su thay d6i cé y nghia trong cudc song
cd nhan cling nhu trong t6 chtc?

D4 14 diéu ma cudn sich nay né luc gidi dap. Trong Phan

1, t6i dé cap cac ting dung clia cic nguyén tic hiéu qua vé mit ca
nhan va moéi quan hé gilta cac ca nhan; trong Phan 2, t6i sé trinh
bay cdc iing dung trong quan ly va to chuc.

NHIN NHAN VAN DE

T6i mudn chia sé véi ban vai vi du vé van dé ma tat ca ching ta
phai d6i mat trong cubc sdéng ca nhan va su nghiép. Sau do, tbi
sé dua ra moét giai phap dua vao nguyén tac.

. Mot s6 ngudi bién minh cho cic bién phap manh nhan danh
cic cttu canh tot dep. Ho ndi "kinh doanh 1 kinh doanh" va "dao
duc va nguyen tac" d6i khi phai Xép sau 1¢i nhudn. Nhiéu nguoi
trong SO nay khong nhin thay moi tucng quan gitta chat lu0ng
cudc sdng cia nhan tai gla dinh véi chat lugng clia san
pham/dich vu noi ho 1am viéc. Do dic tinh méi trudng xa hoi va
phap ly trong ndi bd céng ty va cac thi trudng bi phan khic &



bén ngoai, ho nghi rang ho cé thé tuy nghl lam dung cic moi
quan hé ma van dat dugc két qua mong muodn.

. Huan luyén vién trudng ctia mot ddi béng chuyén nghiép ké
rang vai cau thli clia 6ng khong chiu tap luyén sau khi két thuc
mtua béng. Ong ndi: "Ho tip trung trong tinh trang kém thé lyc.
Khong hiéu sao ho nghi rang cé thé danh

Itta dudc t6i va cd Thudng dé dé gia nhip d6i hinh va cé thé choi
tot trong cac tran dau!".

. Trong cac cudc héi thdo ctia minh, khi t6i hoi: "Cé bao nhiéu
nguaoi trong cac ban déng y rang phéin 16n d6i ngﬁ lao déng clia
ching ta c6 nang luc, sang tao, tai g101 hon muiic ma céng viéc
hién tai ctia ho doi h01>" thicau tra 15i khang dinh 1a khoang
999%. Néi cach khdc, tat ci chiing ta déu thita nhin ring nguon
luc 16n nhat ctia ching ta dang bi ling phi va chinh su quan ly
kém cdi ngudn nhan luc d3 1am hai két qua kinh doanh.

- Nhiing "ngudi hing" ctia chiing ta thudng 1a nhitng ngudi lam
ra nhiéu tién. Va khi nguoi hﬁng nao dé - mét dién vién, mot
nghé si hai, mét vin dong vién, hodc mot chuyen gia - goi y
rang chiing ta cé thé dat dugc diéu minh mong mudn bang cach
song theo cac nguyen tac r1eng, th1chung ta thLIdng lang nghe
ho, dic biét 1 khi cic chuin muc x3 hoi cling c6 cho diéu ho néi.

- M6t s6 bac cha me 1014 viéce gido duc con cai va nghi rang ho cé
thé 1am bo gitt hinh 4nh muc thudc 8 ngoai xa hdi, dé khi vé nha
thithoai mai la hét va dap ban giin dit. Thé r6i ho bi sdc khi thay
con cai chua thanh nién ctia ho 1dy ma tiy, rugu ché va tinh duc
dé14p day nhiing khoang khoéng trong cudc sdng clia chiing.

- Khi t6i m&i mdt nha diéu hanh doanh nghiép td chiic cudc van
dong kéo dai sdu thang kéu goi nhan vién viét mot ban tuyén
ngdn s ménh cho cong ty, ong nodi: "Stephen, vay la



anh khong hiéu ching t6i réi. Chtng t6i sé 1am xong chuyén
nhc°> nay vao cudi tuéin T6i thay ngudi ta hay danh thdi gian
cudi tuan dé giai quyet moi chuyén - tim cach han gan quan hé
hon nhan vao d1p cudi tuan, tim cach cung co lai mo6i quan hé
d4 lanh nhat véi con céi cia ho vao dip cudi tuan, tim cach thay
d6i vian héa céng ty vao dip cudi tuan... Nhung cé nhiing
chuyén khong thé giai quyét vao dip cudi tuan!

. Nhiéu bac cha me tu nguyén chiu dung su ndi loan va phan
khang ctia con cai chua thanh nién, don gidn viho qua 1é thubc
vé tinh cdm vao viéc con cai chap nhin ho, va nhu vay mot su
thong dong dugc thiét lap, & dé hai bén can nhlmg diém yéu clia
nhau dé khang dinh cac cAm nhin vé nhau va dé bién minh cho
su thiéu hiéu qua ctia minh.

. Trong quan ly, moi chuyén thudng dudc gian lugc thanh céc
phép do. Thang Bay thudc vé cic nha diéu hanh, con thang Mudi
Hai danh cho c4c nha quan ly. Cac con s6 thudng dudc bién hda
va0 cudi ndm dé 1am dep cac ban bao cdo. Ching dude xem 1
chinh xac va khach quan, nhung ai ciing biét rang chtng dua
trén nhiing gia dinh cht quan.

- Hau hét ngum nghe déu chan ngan cac dién giad "khéo miéng" -
nhLIng nguoi chang c6 gidé ndi ngoai nhitng cau chuyén lam
qua tron 1an may 16i nhat nhéo. Ngudi nghe chi muon thuc chat,
muén quy trinh. Ho muon nhiéu hon, chtt khéng phal may vién
thudéc cdm hay vai mleng bang cad nhan. Ho muén gidi quyét
nhiing cin bénh kinh nién va dat dugc cdc két qua 1au dai.

. C6 1an tai mét hdi nghi dao tao, t6i néi chuyén véi mot nhém
nha diéu hanh cao cap va phat hién ra rang ho cdm thay khé
chiu viéng tong gidm doéc "budc" ho "dén va ngdi bon ngay chi dé
nghe moét md tu duy tritu tudng". Ho thudc vé mot thi vin héa
phu thudc, gia trudng von xem dao tao nhu mot thd chi phi,
thay vikhodn dau tu. Cong ty ctia ho quan Iy con ngudi chang
khac nao quan Iy cc vat thé.



- & trudng hoc, chiing ta yéu ciu sinh vién lip lai diéu ching ta
di day cho ho; chiing ta kiém tra ho vé chinh bai gidng clia
chiing ta. Ho tim hiéu hé théng, vui choi va trihodn viée hoc, rdi
dén Idc lai nhoéi nhét kién thiic va trd bai cho chung ta dé lay
diém. Ho thudng suy nghi rang moi tht trén ddi déu vin hanh
theo cting mot hé thong d6.

Mot s6 théi quen giy ra su kém hiéu qua bat ré tit 16i suy nghi
ngan han, d6t chdy giai doan. Liéu 16i hoc nhoi nhét & trudng cé
hiéu qua 3 mdt trang trai khéng? Liéu ching ta cé thé bd di hai
tuan khong vt sita bo, r6i quay lai va vit sita nhu dién khéng?
Liéu chung ta cé thé "quén" khong gieo hat vao muia xuin hoic
bd qua ca mia hé va ra stc cay xdi vao muia thu d€ mong cé mot
vu mua bdi thu? Chting ta cé thé cudi nhao 16i tiép cdn ngd ngan
dé trong ndéng nghiép, nhung trong médi truong khoa hoc,
chting ta vin ¢ hoc nhdi nhét dé 1dy diém va nhan manh bing
gitip ching ta kiém dudc mot viée 1dam mo udc, cho dit chiing ta
khong c6 nén tang kién thiic tdng quat tot.

GIAI PHAP: TAP TRUNG Va0 CAC NGUYEN TAC TU NHIEN

Co nhiing van dé ma cac phuong phap tiép can thoéng thLIdng
khong thé giai quyet dugc. Lai t1ep cidn nhanh, dé dang, tudo va
vui vé sé khong cé hiéu qua trén cac trang trai, béi & do chung ta
1€ thudée Vao cac quy ludt ty nhién hay cac nguyén tac chi ph01
von hoat déng bat chap viéc chiing ta cé biét dén su ton tai clia
ching va tuin thi chiing hay khéng.

Piéu duy nhat ton tai qua thdoi gian 13 quy tic 1am néng: ngudi
ta phai chudn bi dat dai, gieo hat, vun trong, nhd cd, tudi nude
va chiam sdc chiing cho téi giai doan trudng thanh. Tuong tu,
trong hon nhan hay trong viéc gitip tré mdi 16n vugt qua khiing
hoadng tAm sinh 1y tudi vi thanh nién day khé khin, ban cling
khong cé gidi phap ttic thoi dé chi can ra tay va sip @it moi thit
dau vao day, diu bang mét thai d6 tich cuc va mét md cdng thic
thanh céng. Quy tic thu hoach ludn chi phdi. Cac quy luit tu



nhién va cac nguyen tac van hoat dong - bat chap moi thu. Hay
dua cac nguyen tac nay vao trung tadm cudc song ctia ban, cac
mdi quan hé ctia ban, cac hop déng quan 1y ctia ban, va toan thé
td chtic clia ban.

Néu t6i c6 gang stt dung cac chién lugc va chién thuat 16i cuén
dé khién nhiing ngudi khac lam diéu t6i mudn, trong khi tinh
cach t6i c6 khiém khuyét hay niang luc chuyén moén clia téi dang
ngd, thitdi khéng thé thanh céng mii dudc. Du ban c¢é kha ning
hting bién va cac y dinh t6t, nhung lai cé it hoic

khong cé su tin nhiém thiban vin khéng &1 cd s dé thanh céng
1au bén. Tuy nhién, néu chiing ta hoc héi dé quan Iy su viée va
din dit con ngudi, chiing ta sé thu dudc két qua tot nhat, bdi khi
d4 chung ta sé gidi phdng dudc stic manh va tai nang con ngudi.

Chung ta thu'éing nghi su thay d6i va cai thién di tit ngoai vao
trong, thay Vit trong ra ngoai. Ngay ca khi nhén ra nhu cau
thay d6i tit bén trong, chung ta van thudng nghi rang nén hoc
hoi nhLIng k§ ning mdi, thay vican gin két nhiéu hon véi cac
nguyén tac co ban. NhLIng nhiing d6t pha co y nghia thuang cho
thay su doan tuyét tit bén trong véi cac 16i tu duy truyén thong.
T6i goi nhitng hién tuong nay 1a sy chuyén héa moé thic.

Lanh dao theo nguyen tac dua ra mot mo thitc mdi - dé 1a chung
ta dat trong tdm cudc song clia chung ta cing nhu sy ldnh dao
t6 chiic va nhan sy ctia ching ta vao nhitng nguyén tic "chinh
bac" nhz?{t dinh. Trong cudn sich nay, toi sé gidi thich cac
nguyen tac dé6 1a gi, tai sao ching ta can tip trung vao cac
nguyén tac, va 1am cach nao chiing ta dat dudc pham chat nay.
(Cac chuong nay da tiing xuat hién nhu nhitng bai bio riéng biét
trong tap chi Executive Excellence do Vién Lanh dao theo
Nguyén tic clia chﬁng t6i xuat ban. Trong sudt tAm nim vita
qua, khoang 500 cong tac vién viét baila nh11ng ngtIdl co tu duy
tot nhat vé quan ly & My da céng nhan gia tri cia m6 thic lanh
dao theo nguyén tic).



Su hiéu qua ctia chiing ta duya trén mot sd nguyén tic bat kha
xam pham - cac quy luat tu nhién trong linh vuc con ngudi la cé
that va bat bién, nhu luat hz?{p dan trong vat 13'7 vay. Cac nguyén
tac nay dugc long vao co cau cia moi x4 hoi vin minh, tu do tao
ra goc ré clla moi gia dinh va cac thé ché da tiing ton tai va phat
trién.

Cac nguyén tac khong phai do ching ta hay x4 héi tao ra; chiing
14 ciac quy luat ctia vil tru, dude 4p dung vao cdc méi quan hé
con ngudi hay cac t6 chic clia con ngudi. Chung 14 mot phan
clia yéu t6 con ngudi, clia y thic va luong tdm. Ty muc do
nhan thiic va sdng hai hoa véi nhiing nguyén tic co ban nhu su
cong bang, binh dang, cong ly, su ch1nh truc, luong thién va
niém tin, con ngudi sé ton tai va phat trién 6n dinh, hoic tan ra
va hty diét.

Kinh nghiém c4 nhan cho t6i biét rang chiing ta tin tudng mot
cach ban ning vao nhiing ngudi ma tinh cich dudc xay dung
trén co sd cac nguyén tic ding din. Cac moi quan hé 1au dai ctia
chiing ta di chiing minh diéu d4. Chung ta hiéu rang ki thuit
giao tiép kh6ng quan trong bang chit tin, v6n 1a két qua ctia su
dang tin cay dugc bdi dap qua thoi gian. Niém tin gitp chung ta
trao d6i véi nhau dé dang, nhanh chong va khong mat nh1eu
cong stic. Chung ta cé thé dién dat sai nhung ngudi khac van
hiéu y cfia chting ta. Nhung mot khi thiéu niém tin, viéc giao
tiép sé hao tén cong suc, thdi gian, khong hiéu qui, va trd nén
kho khian mot cach bat thudng.

Xéy dLIng tinh cach thit ra kha dé déng chflng ta chi can hoc k¥
nang mdi nao do, lap trinh lai mo6 thuc ngbén ngt, van dung
nghé thuat giao tiép, khai thac 16i khang dinh bang hinh anh,
hay nang cao long tu trong. Tuy nhién, thay d6i théi quen, phat
trién ddc hanh, hoc cic nguyén tic co ban, giit 16i hita, trung
thanh véi cac cam két, thé hién long can dam, hoic thuc su
quan tdm dén cam xtic va niém tin ctia ngudi khac 1a viée khé



hon nhiéu. Song, d6 chinh 14 "liéu thudc thi" hiéu nghiém va 1a
biéu hién su truéng thanh ctia chiing ta.

Coi trong ban thain trong khi van dit cdc muc dich va nguyén
tac cao hon chinh 1a ban chat nghich ly ctia tinh nhan ban cao
nhat, dong thoi la cd sd ctia 1anh dao hiéu qua.

LANH PAO THEO LA BaN

Cac nguyén tic dung dan tuong tu nhitng chiéc la ban: ching
chi dudng di cho ching ta. Néu biét cich xem la ban, chiing ta sé
khong bi lac 16i hay bi danh lita bdi nhiing tiéng néi va gia tri
mau thuan.

Cac nguyén tic chinh la cac quy luat hién nhién. Chung khéng
thay doi hay bién héa. Ching ludén chi huéng chinh Bac giiia
mudn "dong chay" trong cudc sdng cda ching ta.

Cac nguyén tic dudc 4p dung moi lic, moi ndi. Ching xuit hién
dudi hinh thiic cac gia tri, v tudng, chuan muc, hay nhiing 16i
gido huan gitip ning cao tinh than, long cao thugng. Chtng 1am
man nguyén, ting stic manh va tao cdm hing cho con ngudi.
Lich st d3 chiing minh rang su phat

trién ctia con ngudi va cic nén vin minh tuy thudc vao muc do
hoat dong hai hoa vdi cac nguyén tac dung dan, va cin nguyen
clla su suy thoai xa hoi 14 16i hanh xit vi pham cic nguyén tac
dding. Liéu bao nhiéu tham hoa kinh té, su xung d6t giita cac
nén vin hoa, cic cudc bao loan chinh tri va néi chién di cé thé
tranh dudc néu xa hoi gan két chit ché véi nhitng nguyén tic
dang?

Linh dao theo Nguyén tic hinh thanh ti thuc tién 1a chiing ta
khong thé vi pham cac quy luat tu nhién ma khong phai tra gia.
DU chung ta cé tin hay khéng, cic quy luit dé van dudc lich st
nhén loai ching minh la ding. Cic cd nhéan trd nén hiéu qua
hon va céc td chiic sé manh mé hon khi dudc huéng din va chi



phoi bdi cac nguyén tic di dudc chiing minh nay. Chung khéng
phai 13 nhitng gidi phap dé dang, nhanh chéng cho cic van dé ca
nhan va mdi quan hé gitta con ngudi. Thay vao d4, chiing 1a cac
nguyén tic cd ban, ma khi duge 4p dung mot cich nhat quan sé
trd thanh théi quen hanh xit tao ra sy chuyén bién quan trong
clia cdc cd nhan, moi quan hé va té chtec.

Cic nguyén tic mang tinh khach quan, dén tit bén ngoai va tuin
tht cdc quy luit tu nhién. Ngudc lai, cac gia tri mang tinh chua
quan va dén tit bén trong. Chiing dudc vi nhu nhitng tim ban dé6
- ban d6 khéng phai 13 viing linh thé, ma chi 13 nhitng nd luc
chti quan dé mo ta hay thé hién linh thé d4. Cac gia tri hay ban
d6 ctia chiing ta cang gian két chit ché véi nhiing nguyén tic
ding din, véi cac thuc té ctia viing linh

thd, véi cac su vat xac thuc, thicang trd nén chinh xac va hitu
ich. Tuy nhién, khi linh thé khéng ngiing thay d6i, cac thi
trudng thudng xuyén dich chuyén thiban dé nao cling sé sém
tré nén lac hau.

Mot ban d6 dua vao gid tri cé thé cung cap mdt so chi tiét mé ta
hitu ich, nhung chiéc la ban dua vao nguyén tic sé cung cip mot
tam nhin va phuong huéng v6 gid. Tam ban d6 chinh x4c 12 mét
cong cu quan ly tot, con chiéc la ban dudc cai dit dung "chinh
Bic" sé 1a cdng cu linh dao va ting cudng stic manh. Khi chi
ding phuong Bic, chiéc kim phan 4nh su trung khdép vdéi cac
quy luit tu nhién. Néu chting ta bi giéi han trong viéc quan ly
dua trén ban d6, ching ta sé ling phi nhiéu nguén luc do ¢t mii
lang thang v6 dinh hay phi pham co hdi.

Cac gia tri thudng phan 4nh nhiing niém tin tit nén tang vin
héa clia chting ta. T thoi tho 4y, chiing ta di phat trién mot hé
thong gid tri thé hién su két hdp gitta cdc Anh hudng vin hda,
cic sang kién cd nhan va khuén mau gia dinh. Nhiing yéu t6 nay
trd thanh "ling kinh" d& ching ta nhin ra thé gidi. Viéc ching ta
danh gia, dua ra cic uvu tién, phan doan va hanh x{ thé nio tiy



thudc vao nhitng hinh dnh cudc doi ma chung ta nhin dudc
thong qua lang kinh nay.

Mot kiéu tng x1t théng thudng 1a song theo cic ngin gia tri, noi
hanh vi clia chting ta phan 16n 13 san pham cda cac ky vong
dugc xay dung san theo cac vai trd — vg chdng, cha me, con cii,
nha diéu hanh doanh nghiép, tht linh céng déng...

Viméi ngin nhu vdy mang mot hé thong gia tri riéng, nén con
ngudi cé xu huéng phai dap tng nhiing ky vong mau thuan
nhau va song theo cac gia tri khac nhauy, tuy theo vai trd hay
mdi trudng hoat déng tai méi thdi diém.

Khi gan két gia tri cA nhin véi cdc nguyén tic dung din, con
ngudi dudc gidi phéng khédi cac nhin thic hay moé thic cti. Mét
trong nhiing dic diém cta cic nha lanh dao dich thuc 1 tinh
khiém t6n, thé hién rd & kha ning g& cip kinh cia minh ra va
xem xét cac trong kinh mot cach khach quan, phan tich xem cac
gia tri, nhan thiic, niém tin va hanh vi ctia minh gan két véi cac
nguyén tic "chinh Bac" dén mitic nao. Khi phat hién su sai biét
(dinh kién, khong biét, hay sai 1am), ho sé diéu chinh ngay dé
gan két lai véi tri tué cao hon. Viéce tip trung vao cc nguyén tic
bat bién gitp cudc sdng ctia ho bén bi vA manh maé.

BON YEU TO TRONG TAM

TAp trung cudc sdng vao cic nguyén tic dung din 1a chia khéa
dé phat trién ning luc phong phti bén trong, gitip chung ta thuc
hién nhiéu udc mo ctia minh. Trong tdm tao ra sy an toan, dinh
hudng va stic manh. Nhu tdm ctia mét banh xe ¢6 nhiém vu
thong nhat va gan két, trong tam dé 14 cot 16i clia cac sit ménh
ca nhan va to chtc, 12 nén tang ctia vin héa, chiu trach nhiém
lién két cac gia tri chung, cac cau tric va hé théng.

Moi diéu nam & trong tAm cudc séng déu trd thanh nguoén luc co
ban ctia hé thong ho trg cudc sdng cta chiing ta. N6i rong hon,
hé thong d6 bao gom bon yéu td quan trong: su an toan, su dinh



hudng, su khén ngoan va ning luc. Su 14nh dao va cudc séng 1ay
nguyén tac lam trong tam sé vun trong bon nguon nodi Iuc nay.

C4C TRONG TAM cUOC SONG

AN TOaN PINH HUSNG

Tién bac

Gia dinh

Tai sdn

Vg/chdng

Cong viéc

NGUYEN TAC

Ban thin

Thu vui

Ton gido

Ban be

Poi tha

KHON NGOAN

NANG LUC

Viéc cht v dén cac trong tdm co thé thay thé 1an nhau nhu cdng
viéc, thu vui, ban be, d6i th1, vg chong, gia dinh, ban théan, ton
gido, tai san, tién bac... sé lam ching ta suy yéu va chéch huéng.

Chang han, néu tip trung vao ling kinh x4 hoi, ching ta dé phé
thac cho hoan canh va dé y kién ctia ngudi khac dan dat, kiém



soat. Thiéu an toan va tu trong, chtng ta dé 18 thudc ngudi khac
vé mit tinh cdm. Thiéu khén ngoan, ching ta dé 1ip lai nhiing
sai 1am cfia qua khit. Thiéu dinh hudng, chting ta dé chay theo
cic xu thé nhat thdi va khong thuc hién dugde diéu chiing ta da
khdi su. Thiéu ning luc, ching ta dé phan xa lai nhiing gixay ra
vdi chting ta va phan tng theo cac diéu kién bén ngoai va tam
trang bén trong.

Nhung khi tap trung vio cic nguyén tic ding din, cudc soéng
chiing ta trd nén thing bang hon, nhit quan hon, cé té chiic
hon, vitng chic hon va bat ré sdu hon. Ching ta di c6 nén tang
cho moi hoat ddng, moi méi quan hé va quyét dinh. Ching ta
cling c6 y thic lam chti ddi véi moi mat trong cudc song cia
minh, ké ca thdi gian, tai ning, tién bac, clia cai, cdc moi quan
hé, gia dinh va than thé ching ta. Ching ta nhin ra nhu cau s
dung ching vinhitng muc dich t6t dep, va, nhu moét ngudi 1am
cht, ching ta chiu trdch nhiém trong viéc st dung dé.

Viéc tip trung vao cic nguyén tic dem lai su an toan can thiét,
khién chiing ta khong bi de doa bdi su thay déi, su so sanh hay
chi trich. Su dinh huéng gitp xdc dinh st ménh, vai tro caa
chiing ta va dé ra cac ké hoach, muc tiéu. Sukhén

ngoan git’lp chfmg ta hoc hoéi tit chinh sai 1am ctia minh va
khong ngung cai thién ban than. Nang luc glup chung ta giao
tiép va hop tac, ngay ca trong diéu kién 4p luc va mét mai.

. An toan: An toan thé hién y thiic cia ching ta vé gia tri, ban
sac, tinh cdm, 1ong tu trong va stic manh ban thin. Ching ta d3
biét nhiéu cap d6 an toan - trong mot chudi lién tuc gitta mot
bén 13 y thiic siu sic vé gia tri an toan ndi tai cao, con bén kia 14
su mat an toan nghiém trong, ndi cudc séng bi vii dap bdi stic
tac ddng ti moi phia.

- binh hudng: Dinh hudng la xac dinh hudng di ctia chung ta
trong cubc song, cht yéu bat ngudn tir cic chuan muc, nguyén



tac va cac tiéu chi chi phoi viéc ra quyét dinh hay hanh d6ng ctia
ching ta. "Bang diéu khién bén trong" nay cé chiic ning nhu
luong tAm vay. Nhiing ngudi hoat déng 3 miic dinh huéng thap
thudng thién vé cdc dam mé thé chat va 1é thudc vao cam xuc,
c616i sdng ich ky, an choi, hudng lac. Nhém ké tiép, céd miic dinh
huéng trung binh, thé hién su phét trién ctia luong tdm x& hoi -
moét hIdng tam dudgc gido duc va nudi dudng bang cach tap
trung vao cac thé ché nhan sinh, truyén théng va cic moi quan
hé dinh hudng. & mic cao la hIdng tam tinh than, khi dinh
hudéng xuit phat tli cic ngudn cdm hing - moét chiéc la ban
hudng vao cac nguyén tic diing din.

- Khén ngoan: Su khén ngoan thé hién mot cii nhin minh triét
vé doi sbng, mot y thic vé sy cn bang, mot sy hiéu biét siu sac
vé phuong thic ap dung va moi quan hé tuong ho

gitta cdc thanh phan va nguyén tic khic nhau. Khai niém nay
bao ham su phan doan, kham pha va thong hiéu. Sukhén ngoan
la nhat thé, mot thé thdng nhat. & mic d6 thap, su khon ngoan
1a tAm ban do khong chinh xac khién ngtIdl ta tu duy dua vao
cac nguyen tic bi bédp méo, 1éch lac. & miic cao, né 1a chiéc la
ban cubc sdng — chinh xac va hoan chinh

— trong d9, tat ca cic thanh phan va cic nguyén tic cé lién hé
mat thiét véi nhau. Khi tién téi mdc @6 khén ngoan cao hon,
chiing ta ciing khéng ngliing ning cao cdm nhéin vé sy hoan
thién (su viéc nén 1a nhu vay), cling nhu cach tiép cAn nhay cim
va thiét thuc ddi véi hién tugng (su viéc nhu dang cé). Khén
ngoan cling bao gobm kha ning phan biét niém vui chinh dang
v6i su thda min nhat thoi.

- Ndng luc: Nang luc 1a khd nang hanh d6ng, stic manh va long
can dam dé hoan thanh diéu gidd, 1a ning lugng thiét yéu dé lya
chon va ra quyét dinh, thé hién kha ning loai bd nhitng théi
quen di bam ré va nudi dudng cac théi quen tién bo, hiéu qua
hon. Mic d6 niang luc thap thudng ton tai & nhitng ngudi c6 ban



chat yéu dudi, thiéu chic chan, 1a sdn pham ctia nhiing su viéc
dang hoic di xay ra. Ho cha yéu 1é thudc vao hoan canh va
nhﬁng nguoi khac. Ho phan anh 3’7 kién va phlIdng hudng cta
ngudi khac; ho khong biét thé nao 1 niém vui va hanh phuc
dich thuc. O' muc do cao cuia nang luc 1a nhiing nguoi cé tam
nhin va ky luit. Cudc séng ctia ho 1a san phim mang dau 4n
riéng dén tit cic quyét dinh ctia cd nhan ho hon 14 ti cac diéu
kién bén ngoai. Ho ddm nghi dam lam; ho luén cha déng; ho
chon cach phan

Ung trudc hoan canh dua trén cic nguyén tic va tiéu chuin pho
quat. Ho chiu trach nhiém vé tinh cam, tdm trang, thai 6 cling
nhu tu tudng va hanh déng ctia minh.

Bon yéu td trén day - su an toan, su dinh huéng, su khén ngoan
va ning luc - ¢é tinh tuong thudc 1an nhau. Sy an toan va dinh
hudéng viing chic mang lai su khén ngoan dich thuc, con su
khon ngoan trd thanh tia Ita hay chat xtc tac dé gidi phéng va
dinh huéng ning luc. Khi két hop hai hoa véi nhau, bon yéu t6
nay sé tao ra mot siic manh to 16n cho mdét nhan cach cao
thudng, mot tinh cach cAn bang va mot cd nhin hoan hao.

CAC TRONG TAM CUA TS CHUC

Lanh dao theo Nguyén tac bao g6m 7 Théi quen dé thanh dat,
cac nguyen tac cé lién quan, cac 11ng dung va quy trinh. Do tap
trung vao cac nguyén tac cd ban va quy trinh nén linh dao dua
va0 nguyén tic thudng dan dén nhiing bién d6i thuc su sau sic
vé vian héa.

Mot khi 14y nguyén tac 1am trong tAm, ban 14p tttc nhin ra rang
nhat thiét phai cu x{ véi ngudi khic ding nhu cich ban mudén
ho cu xt véi minh. Ban xem déi thti canh tranh 1a nguén d€ hoc
hdi, 1a ngu’cﬂ gitip ban trd nén sic bén va néi cho ban biét cac
diém yeu ctia minh. Nhén cach ctia ban khéng bi de doa - bdi ho
hay béi cac diéu kién bén ngoai



— viban c6 mot diém tua va chiéc la ban. D1 diing gitta vo
van nhiing d6i thay di doi, ban vin duy tridudc tim nhin
va su phan doan ding din. Va ban luén dugc tiép thém stic
manh tu bén trong.

C4C TRONG TAM CUA TO CHUC

AN TOaN DINH HUSNG

Nha cung cap

Lgi nhuan

Cong nghé

Nhéan vién

Ngudi chu

NGUYEN TAC

Hinh 4nh

Khach hang

Canh tranh

Chuong trinh

Chinh sach

KHON NGOAN

NANG LUC



Cac trong tAm clia t6 chic - 10i nhuén, nha cung cip, nhan vién,
ngudi chyd, khach hang, chuong trinh, chinh sach, canh tranh,
hinh dnh va céng nghé - cé nhiéu khiém

khuyét so véi mét md thie dua vio nguyen tac. Cac cong ty,
tuong tu cdc cd nhin, biét dit trong tAm vao nguyén tic sé
thuong dat dudgc muc an toan, su dinh hudng, khon ngoan va
nang luc cao hon.

Vi du, néu su an toan cia mot cdng ty xudt phat ti hinh anh
hay luéng tién mait ctia nd, hay tit su so sanh vdi cac ddi thix
canh tranh, hoic tit cac V kién cia khach hang, thiban linh dao
dé cé phan ng thai qua hay khéng phtt hgp trudc cic théng tin
va sy kién dién ra trong ngay. Hon nita, ho c¢é xu huéng xem viéc
kinh doanh (va cudc sdng) nhu moét tro choi thang thua; bi de
doa bédi su thanh céng hay danh tiéng cia ngudi khac; va thich
tht khi cdc d6i thii canh tranh that bai. Néu sy an toan clia
chiing ta dudc xay dung dua vao cac diém yéu ctia ngudi khac
thisu that 13 chiing ta da dé cho cic diém yéu dé kiém soat
ching ta.

Su trao quyen ding nghia cia mot t6 chiic chi cé dudc khi cac
nguyen tac va phuong phép thuc tién dudc thong hiéu va ap
dung & moi cap. Cac kinh nghlem thuc tién tra 18i cAu héi lam
cai g1, tuc la nhu:ng ap dung cu thé trong cac tinh hudng cu thé;
con cac nguyen tic tra 18i cho ciu hdi tai sao phai lam, von 1a co
s& dé xay du’ng cac phlIdng phap ap dung hay thuc hanh. Néu
khong hiéu cac ‘nguyén tic d6i véi mot cong viéc cu thé, chung
ta sé trd nén bat luc khi tinh huong thay do6i va doi héi phai cé
cac phuong phap thuc tién khic mdéi c6 thé thanh c:ong Khi dao
tao con ngudi, chung ta thudng day cac ky nang va cac phtIdng
phap thuc hanh, ttc 13 cich 1am cu thé d6i vdi mot cong viée.
Nhung khi chtiing

ta day thuc hanh ma khéng kem theo cac nguyén tac, chung ta
dé lam cho ho bi 1é thudc vao chiing ta hay ngudi khac dé dugc



hudéng dan thém.

Cac nha linh dao theo nguyén tic 1 nhiing ngudi thuc su cé
nang luc hoat déng dua trén cd s& cac nguyén tic tu nhién, dua
cic nguyén tic ay vao trong tdm cudc séng ctia ho, vao méi
quan hé cfia ho véi ngudi khac, vao cac thda thuin va hop dong
véi @di tac, vao cic quy trinh quan 1y va tuyén bé st mang ciia
ho.

Thach thtc 13 @€ trd thanh mot ngon den téa sang, chit khéng
phai ngudi phan xét; mot hinh mau chi khéng phai 1a ké chi
trich.



Phan 1
TINH HIEU QUA CA NHAN VA TAP THE



BON CAP LANH DAO THEO NGUYEN TAC
VOI CAC NGUYEN TAC CHIiNH

GIOI THIEU




ngly, ting budc va tuan tu ddi véi viéc phat trién ca

nhan. Cam giic cfia t6i 12 bat ¢t sdn pham, chuong trinh
nao - dit nham gidm cin hay rén luyén cic ki ning — hita hen
dat két qua "nhanh chdéng, thoai mai, ttic thdi va dé dang" c6 18
déu khong dua vao cic nguyén tic ding dian. Tuy nhién, hau
nhu moi chuong trinh quang cdo déu stt dung cum ti nay nham
16i kéo khach hang. That ngac nhién 1 nhiéu ngudi lai thich 16i
tiép can "dot chdy giai doan" dén muc 4p dung né dé phat trién
ban than.

T U 14u, t6i d3 Gng ho 16i tiép can tu nhién, dan dan, hang

Trong phan nay, t6i cho rang viéc phat trién thuc sy tinh cach
hay k¥ ning c6 moi quan hé khong thé tach rdi va bi chi phdi béi
cac quy luit tu nhién va cdc nguyén tic - nhitng khai niém ma
khi tuin thd, chting ta sé dudc tiép stic manh dé doan tuyét véi
qua khtt, &€ vuot qua cac théi quen cii, thay d6i cac md thiic, dat
thanh tuu 16n lao va tinh hiéu qua trong méi quan hé véi moi
nguoi.

Tat nhién chting ta khong thé tu c6 1ap va séng mét minh trén
hoang ddo. Chung ta dudc sinh ra trong gia dinh, 16n 1én trong
x4 hoi, trd thanh hoc sinh ctia trudng nay, héi vién clia to chiic
kia. Khi di lam, céng viéc chuyén moén doi héi ching ta phai
tuong tac thudng xuyén va cé hiéu qua vdi nhﬁng nguoi khéc
Néu chung ta khéng hoc héi va ap dung cac nguyen tac vé tinh
hiéu qua trong hoat dong tap thé, su tién bd clia ching ta sé
chiam lai, thAm chi cham dut.

Do d6 trong phan nay, téi cling dé cip dén thai d6, k¥ ning,
chién ludc dé tao ra va duy tricAc méi quan hé tin ciy vdi ngudi
khac. That vay, mét khi chiing ta trd nén tuong doéi ddc lap
thichiing ta lai gip phai thaich thic 1a xay dung mdi quan hé
tuong thudc véi ngudi khac sao cho hiéu qua. Pé 1am dudc diéu
nay, ching ta phai tap cAm thdng va ddng tAm hiép luc trong nd
luc trd thanh ngudi ludn cht ddng va hiéu qua.



GIAI QUYET CAC NGHICH LY

Trong sudt chiéu dai lich stt, chting ta thay nhiing d6t pha cé y
nghia nhat chinh 14 su doan tuyét véi 16i tu duy, khuén mau va
md thic cii. Linh dao theo nguyén tic 1a su d6t pha vé mo thiic
- mot 161 tu duy méi gitp gidi quyét cac nghich Iy ¢6 dién clia
cudc song hién dai:

. Lam thé nao dat dugc va duy trisu cAn bang khén ngoan va doi
mdi gilta cOng viéc va gia dinh, gitta cac tham vong ca nhan va
nghé nghiép - gifta tinh thé khiing hodng va ap luc thudng
xuyén?

. Lam thé nao giil viing tinh don gidn gilta bon bé nhiing su
phtic tap khiing khiép?

- LAm thé nao duy triy thiic dinh hudng trong thé giéi hdn mang
ngay nay, ndi tam ban d6 chi dudng dudc xac 1ap vitng chic (cac
chién luge va ké hoach) di trd thanh vé dung bdi nhiing thay
d6i nhanh chéng va khéng thé ludng trudc?

- Lam thé nao dé nhin vao diém yéu clia ngudi khac véi su cam
thong va thau hiéu, thay vilén an va tu bién bach?

. Lam thé nao dé thay thé dinh kién (xu hudéng danh gia hay
phén xét thiéu cin c hoic thién vi con ngudi nham muc dich
chi phdi hay diéu khién ho) bang thai @6 kinh trong va kham
ph4 nham thiic day viéc hoc hdi, thanh dat va hoan thién trong
moi con ngudi?

. Lam thé nao dé dudc trao quyén (va trao quyen cho ngum
khéac) mot cach ty tin va ban linh nham gidi quyét van dé va
nam bit cic cd hdi — ma khong mat vi thé?

. Lam thé nao khuyén khich khat vong thay déi va cai thién ma
khong rai vao tinh hudong 1gi bat cap hai?



. Lam thé nao dé trd thanh thanh vién cé nhiing déng gdp tich
cuc cho d6i ngii, trén tinh than tén trong va danh gia cao tinh
da dang va khac biét?

- Chting ta nén biat dau tit ddu va nap lai ning lugng nhu thé nio
dé duy tridong luc hoc héi, ting trudng va cai thién?

Khi doc phan nay, ban sé hiéu biét vé nhiing nguyen tac cd ban
cuia viéc 1dnh dao ban than hiéu qua Hiéu biét ‘moi nay sé t1ep
thém stic manh gitp ban tu gidi quyét nhitng van dé ndi trén va
ca nhiing thach thic khac khé khin hon.

BON CAP PO, BON NGUYEN TAC

Linh dao theo Nguyén tic dudc thuc hién tit trong ra ngoai trén
bon cap dd: 1) cA nhan (moi quan hé véi chinh t6i); 2) giia cac ca
nhan (méi quan hé va su tuong tic véi nhitng ngudi khac); 3)
quan ly (trdch nhiém cung véi nhitng ngudi khac hoan thanh
cong viée); 4) t6 chiic (nhu cau td chiic con ngudi — tuyé°n dung,
dao tao, tra luong, xay dIIng ddi nga, gidi quyét van deé, thiét 1ap
cau tric, chién luge va cac hé thong)

Moi cap do deu "can nhung khong c’[u" ngu y chung ta phai lam
viéc & moi cap do trén co s& mot sd nguyen tac cht dao. Trong
phan nay, toi sé tap trung vao hai nguyén tac dau tién:

. Su dang tin ciy & cdp d0 cad nhain. Su dang tin ciy hinh thanh
dua trén tinh cach, ttc 1 ban 13 ngudi nhu thé nao, va ning luc,
ttc 13 ban cé thé 1am gi. Néu ban tin tudng tinh cach, nhung
khéng tin tudng ning luc clia t6i, ban sé van khéng tin nhiém
t6i. Nhiéu ngudi tot, luong thién dan dan danh mat sy dang tin
nhiém vé chuyén moén, bdi viho d€ ban thin "tut hau" ngay
trong t6 chic cia minh. Néu khoéng cé tinh cich va ning luc,
ching ta sé khong dudc xem la dang tin cay, tu d6 cling sé
khong cé co hoi thé hién su khén ngoan trong cac lua chon va
quyét dinh. Néu trinh d6 chuyén moén khéng dude phat trién
lién tuc, thimuc d6 tin cy va tin nhiém, theo &9, cling rat thap.



- Niém tin & cap d0 giiia ciac cd nhan. Su dang tin ciy 14 co s clia
niém tin. Niém tin dudc vi nhu moét thit "tai khodn ngin hang"
vé tinh cam gifia hai con ngudi, gitip ho cling thanh céng. Néu
hai ngudi tin tudng nhau, dua trén su dang tin ciy ctia moi
ngudi, ho cé thé giao tiép thodi mai va rd rang, thau hiéu, cé su
dong tAm hiép Iuc va xiy dung dudc moi quan hé tuong thudc
hiéu qua. Néu mot trong hai ngudi kém ning luc thicé thé khic
phuc bang cach hoc hdi va phat trién. Nhung néu mot trong hai
ngudi c6 khiém khuyét vé tinh cach, ngudi ay phai hita ra va gitt
15i hita vé viée ting cudng an toan ndi tAm, nang cao ki ning va
x4y dung lai cdc mdi quan hé tin cay.

Niém tin, hoic thiéu niém tin, 1a ngudn goc cia thanh cdng hay
that bai trong cdc moi quan hé, cling nhu trong hiéu qua kinh
doanh, nghé nghiép, gido duc va chinh quyén.



Chuong 1

PAc PIEM CUA CAC NHA LANH PAO
THEO NGUYEN TAC

t6i da duc két dude tdm dic diém ndi bat & cac nha linh

dao 14y nguyén tic 1am trong tAm. Chting khéng chi dic
trung cho tinh cach ctia cic nha lanh dao hiéu qua, ma con 1a
nhiing dau hiéu khang dinh su tién bd ctia tit ca ching ta. T6i sé
1an lugt trinh bay tém tit titng dic diém mot.

T it viée nghién cltu va quan sat, va tit nd luc cia ban thin,

KHONG NGUNG HOC HOI

Cic nha linh dao theo nguyén tic thudng xuyén hoc héi tu
chinh kinh nghiém ctia minh. Ho doc sich, tham gia cadc chuong
trinh dao tao, cac 16p hoc ngin han. Ho lang nghe va hoc héi ti
nhiing ngudi khac thdong qua déi tai va ddi mat. Ho to mo, tim
hiéu va ludn dit cdu héi. Ho khong ngling ning cao ning luc va
kha ning 1am viéc cia minh. Ho phat trién cic k§ ning mdi, cac
mdi quan tAm mdi. Hoc cang nhiéu, ho cang nhan thay minh
hiéu biét con qud it; ring khi vong tron kién thiic md réng
thivong tron clia su v tri cling giin nd theo. Phan 16n ning luc
hoc hdi va phat trién nay 13 tu nay sinh va ty nuéi dudng.

Ban c6 thé phat trién cic kha ning cia minh nhanh hon bing
cach dua ra va thuc hién 16i hita hay cam két. Hiy bat dau tu
mot 161 hita nhé vdi ban than; khong ngiung thuc hién 16i hita dé
cho dén khi ban cadm thay kha ning tu kiém soat ban than dudc
nang 1én mot budc. Tiép theo, ban hiy ning mtic d6 thach thiic,
dua ra mét 15i hita va thuc hién 16i hita d6 cho dén khi ban kiém
soat dudc ban than & muic d6 cao hon. Va ct tiép tuc nhu thé.



Khi ban 1am diéu nay, v thic ctia ban vé gia tri ban than sé dudc
nang lén; y thic vé tinh tu chl cling nhu su tu tin ctia ban dé
lam chti 8 muc d0 ké tiép cling ting 1én.

Tuy nhién, hdy nghiém tdc va cé cht dinh trong toan b6 qua
trinh, b3i néu ban cam két véi chinh minh nhung réi lai pha v&
no, thildng tu trong ctia ban sé suy yéu va kha ning gitt 18i htta
ctia ban cling gidm sut.

TINH THAN PHUC VU

Nhitng ngudi nd luc sdng theo nguyén tic xem cudc séng nhu
mdt st ménh, chit khdong phai mot su nghiép. Cac ngudn luc
nudi dudng di trang bi va dao tao ho dé phuc vu ngudi khac.
Mbi bubi sang, hiy sin sing trong cac cuong vi phuc vu cia ban.

T6i nhan manh nguyén tic phuc vu, bdi téi tin tudng rang no
luc dé trd thanh ngudi biét song theo nguyén tic ma khéng cé y
thitc phung su cong dong dut khoat sé khéng thanh cong.
Chung ta cé thé c6 gang thuc hién nd Iuc d6 nhu mot bai tap tri
tué hay dao dic, nhung néu chiing ta khéng cé mot y thic trach
nhiém, y thic phuc vy, cdng hién hay doi hédi su ¢d ging, thimoi
nd Iuc déu trd nén vo ich.

TOA RA NANG LUONG TiCH cuUC

Vé mit clia nhitng ngudi dit trong tdm vio nguyén tic ludn
rang rd, thodi mai va hanh phtc. Thai d ctia ho lac quan va tich
cuc. Tinh than ho nhiét thanh va tin tudng.

Nang lugng tich cuc nay giong nhu mot trucng nang 111dng hay
mot hao quang bao 14y ho, 1dm bién déi cac trudng nang hIdng
tiéu cuc yéu xung quanh. Ho hap thu va khuéch dai cac trucng
ning lugng tich cuc nhd hon. Khi tiép xdc véi cdc ngudn ning
lugng tiéu cuc manh, ho cé thé vé hiéu héa ching. P6i khi, ho
chi don gian rdi bd, tranh xa quy dao dbc hai ctia né. Su khén
ngoan gitp ho nhin thiic dudc mic d6 manh hay yéu cia



trudng ning luong nay va stt dung khiéu hai hudc hay y thic vé
gidi han thdi gian dé xtt 1y nd.

Hiy chil y dén tic ddng ning luong ctia chinh ban, tim hiéu
xem ban phat ra va dinh huéng né nhu thé nio. Khi ban roi vao
tinh hudng rac rdi, bat déng hay ving ning lugng tiéu cuc, hiy
cO gang 13 mot ngudi hoa gidi, ngudi dung hoa dé thao bd hay
d6i hudng ning lugng mang tinh hily diét nay. Ban sé kham pha
ra ngudn ning luong tich cuc hiéu nghiém khi két hgp vdéi dic
diém ke tiép.

TIN TUONG VA0 NGUOI KHAC

Nhitng ngudi dit trong tAm vao nguyén tac khéng phan tng
thai qué trudc cac hanh vi, 16i binh phﬁm hay diém yéu cia
ngudi khac. Ho khéng cdm thay minh cao ca hon khi phét hién
ra sy thap kém cia ngu'dl khac. Nhung ho khéng ngay ngo ho
rat y thic vé cic diém yeu ctia minh va nhiing ngum xung
quanh. Ho hiéu hanh vi va tiém ning 14 hai pham tri1 khac biét.
Ho tin vao tiém ning ndi tai clila mdi con ngudi. Ho biét on so6
phin may man ctia ho va sin siang tha thi sy xtic pham cla
ngudi khac. Ho khéng 6m giﬁ su cam han. Ho khéng quy chup,
dong khuon, phan loai va ap dit dinh kién lén ngudi khac. Thay
vao do, ho nhin thay cay soi ngay trong qua sbi va hiéu duge qua
trinh bién qua séi trd thanh cay soi cao 16n.

Tin thisé dudc. Ching ta phai dit niém tin vao nhiing tiém
ning chua boc 16. Piéu nay tao ra méi trudng tot cho su trtidng
thanh va cg héi. NhIIng nguoi 1y minh 1am trong tam cho rang
chia khéa thanh cong nam trong tay ho, trong cac ky nang cua
ho, khi 1am "viéc ctia ho" cho ngudi khac. Piéu nay chi cé két qua
nhat théi. Néu ban tin ring tiém ning dé nim & "ngudi khac",
khong phai 4 "ban than ban", ban sé thu gidn, chiap nhan, khang
dinh, va dé cho su viéc dién ra tu nhién. Cach nao ciing 12 mot
1Gi tién tri ty Ung nghiém.



cO cuOC SONG CAN BANG

Ho doc nhitng quyén sich hay nhat, cic tap chi uy tin nhat dé
bam sat cac linh vuc va su kién. Ho tich cuc hoat dong x4 hoi, cé
nhiéu ban bé v mdt vai ngudi than tin. Ho tu duy nhay bén va
niang déng. Ho doc, nghe, nhin va hoc hdéi lién tuc. Ho tich cuc
hoat dong thé chat, tuy diéu kién tudi tic va stc khde. Ho cd
nhiéu tht vui. Ho hudng thu cudc séng. Ho cé tinh hai hude
lanh manh, dic biét 13 hay tu giéu minh, chtt khéng phai ché
nhao hay xdc pham ngudi khac. Ho ton trong va trung thuc véi
chinh minh.

Ho caAm nhan dudc rang gia tri ban thin thé hién qua long can
dam va su chinh truc ma khong can khoe khoang, mugn danh,
vay mudn stic manh ti tai san, bang cap, tudc vi hay cac thanh
tich trong qua khit. Ho cdi md trong giao tiép, gian di, ngay
thang va khong du dd ngudi khac. Ho luén y thiic dudc diéu gila
thich hop, va ho tha sai lam vidanh gia thap hon 1a vithdi phong
ban thin qua dang.

Ho khéng phai 12 nhitng k& cuc doan - ho khéng c6 gang theo
kiéu "dudc dn ca ngi vé khong". Ho khong phan chia su viéc
thanh hai cuc t6t hoic xau, hoic thé nay hoic thé kia. Ho tu duy
dudi dang cac qua trinh lién tuc, cac uu tién, thl bac. Ho cé
ning luc phan biét, nhin thic su tuong dong va khac biét trong
méi tinh huéng, nhung khéng cé nghia 1a ho nhin nhén sy viéc
theo quan diém tinh hudng. Ho nhin thtc diy & nhiing diéu
tuyét doi va can ddm d3 pha cai xau, dé cao cai tot.

Hanh déng va thai d6 ctia ho tuong thich v4i hoan canh - can
bang, binh tinh, chitng muc va khén ngoan. Ho khéng phai 1a
ngudi nghién céng viéc, nhiing tin d6 qua khich, nhitng ké cuc
doan chinh tri, nhitng ngudi dn kiéng dén muc suy sup, nhiing
ké ché chén qud d6, nhiing ké ham vui hay nhiing ngudi tuyét
thuc vidao. Ho khong bién minh thanh nd 1é ctia cac ké hoach
hay lich trinh. Ho khong két t6i minh méi khi mic 16i. Ho khong



din vit minh vé chuyén qua kht hay mo moéng hio huyén vé
tuodng lai. Ho song tinh tdo trong hién tai, can than 1ap ké hoach
cho tuong lai va thich ting linh hoat véi cac tinh hudng thay déi.
Su chan thit ctia ho bdc 16 qua tinh hai hudc, qua su san sang
thita nhan va quén di nhitng 16i 1am. Ho vui vé 1am nhiing viéc
trong kha nang cia minh.

Ho khoéng 16i kéo ngudi khac bang ciach giy tic gidn hay bang
long thuong hai. Ho thuc su hanh phtic truéc thanh cong cta
ngudi khac va khong cdm thay minh dang that bai. Ho nhan 15i
khen cling nhu 18i phé binh bang thai dé diing muc, khéng ngiy
ngat hay phan tng thai qua. Ho nhin thdy thanh céng & phia
bén kia cfia that bai. That bai thuc su duy nhat d6i véi ho 1a khi
khéng rut ra dugc kinh nghiém gitit bai hoc dé.

SONG LA KHAM PHA

Nhiing ngutdl lay nguyen tac lam trong tAm ludn biét cach tin
hudng cubc sdng, bdi visu binh yen ctia ho den tu bén trong chu
khong phai bén ngoai. Ho khéng cé nhu cau phan loai va déng
khung su viéc hay con ngudi nham tao cadm giic chic chin hay
c6 thé tién liéu dugc. Ho ngém nhin nhfing khuén mat cii trong
vé tudi tan, nhin cic canh cfi nhu méi thay lan dau. Ho gidng
nhu nhitng nha tham hiém khoéng ngumg tién budc trén hanh
trinh chinh phuc cic ving dat chua ai dit chan dén; ho thuc su
khong biét chic diéu gisip xay ra, nhung ho tu tin ring né sé
thu vi va giup ich cho su phat trién, réng ho sé kham pha ra
viung dat mdi va cé nhiing dong gbép mdi. Su binh yén cta ho
phu thudc vao sang kién, sy ning dong, sang tao, y chi, long can
dam, nghi luc va tri théng minh, chi khong phai su an toan, su
che chd va su giau cé vat chat clia gia dinh, hay trong vﬁng an
toan clia minh.

Ho nhin thay nhitng diéu méi khi gip lai nhiing con ngudi cfi.
Ho quan tdm dén ngudi khac. Ho dat cAu héi va cing tim ciu tra
16i. Ho toan tAm toan y lang nghe. Ho hoc héi tit ngudi khac. Ho



khong gan biét hiéu cho ai dua trén nhiing thanh c6ng hay that
bai trong qua khit. Ho khéng xem ca nhan nao 16n lao hon cudc
song. Ho khéng cti minh trudc cac quan chiic hay cic nhan vit
ndi tiéng. Ho choéng lai viée trd thanh d6 dé ctia bat cit ai. Ho it
khi mat binh tinh va cé kha ning thich Utng hau nhu véi moi
tinh hudng. Mot trong cic nguyén tic bat dich ctia ho 1a su linh
hoat. Ho thuc su ¢6 mot cudc sdng phong phu.

PONG TAM HIEP LUC

Pong tAm hiép luc 1a trang thai trong d6 téng thé 16n hon toan
bd cac thanh phan gop lai. Nhitng ngudi 1ay nguyén tic lam
trong tdm 1a nhitng ngudi cé tinh déng tAm hiép luc. Ho 14 chat
xUc tac cho su thay d6i. Ho cai thién bat ctt hoan canh nao ma
ho tham gia. Ho 1am viéc thong minh va can man. Ho dat ning
suit cao dang ngac nhién théng qua nhiing cach thiic mdi mé
va sang tao.

Trong cong viéc tap the ho dua vao diém manh cia minh va né
luc bu dap cac c’[1em yeu cia minh bang diém manh clia ngu:dl
khac. Viéc iy quyén dé mang lai két qua 13 diéu dé dang va tu
nhién d6i véi ho, bdi viho tin vio stic manh va ning luc ciia
nhiing ngudi khac. Va bdi viho khéng cam thay bi de doa bdi
thuc té 1a ¢é nhiéu viée ngudi khac 1am t6t hon ho; ho khéng
cdm thay can phai gidm sit ngudi khac mot cach chit ché.

Khinhiing ngudi lay nguyén tic lam trong tdm thuong lugng va
giao tiép trong nhtIng tinh huong c6 vé do6i dau, ho biét tach biét
gitta con ngudi va céng viéc. Ho tip trung vao nhitng mdi quan
tdm va lo ngai ctia d6i tac, thay vigianh giit dé chiém uu thé.
Dan dan, d6i tic nhan ra su chan thanh ctia ho va cling tham gia
tim kiém giai phap dé giai quyét van dé. Ho cung di dén cac giai
phéap ddng tam hiép luc - thudng 14 t6t hon nhiéu so véi nhiing
dé xuat ban dau, trai ngudc véi cac gidi phap théa hiép ma ca hai
bén déu phai nhugng bo.



LUON REN LUYEN DE TU DOI MOT

Cudi ciing, ho thudng xuyén rén luyén bén yéu té trong cudc
song con ngudi 1a thé chat, tri tué, tinh cAm va tinh than.

Ho tham gia mot vai chuong trinh thé duc cin bang, hai hoa va
déu din dé luyén tip cho tim mach - st dung hoat doéng co bap
két hop tuan hoan tim va phoi - muc dich 1a dé tao ra stic déo
dai, cai thién kha ning cfia co thé va tri nio trong viéc stt dung
dudng khi, cing nhiéu 1¢i ich vé thé chat va tinh than khac niia.
Cac bai tap cé gia tri khac 13 co dudi co dé tao su linh hoat, gia
tang stc dé khang cho cothé.

Ho luyén tap tri 6c thong qua viéc doc sach, g1a1 quyét van c’[e
mot cach sang tao, viét lach va van dung tri tudng tudng. Vé
mait tinh cam, ho tip tinh kién nhan va ling nghe ngudi khac
bing théi @6 cAm théng chin thanh, thé hién tinh thuodng yéu
vd diéu kién. Ho chiu trach nhiém d6i véi cac quyét dinh va
phan tng cia minh. V& mit tinh than, ho tip trung vao viéc cau
nguyén, nghién cttu kinh sach, hoc thién va ian kiéng.

T6i tin rang néu danh ra mét gid méi ngay dé luyén tip cac bai
tép co ban trén day, chﬁng ta sé c6 thé cai thién chat hIGng song,
nang cao tinh hiéu qua va su hai long trong sO gid con lai trong
ngay, ké ca 6 sdu va sy an lanh ctia gidc ngt.

Khéng c6 thoi gian nao trong ngay hiéu qua béng thoi gian ban
dau tu vao viéc ren g1ua ban théan - nghla 13 dé luyén tap bon
yéu to trén. Néu ban rén luyen moi ngay, chang bao lau ban sé
dat dugc nhitng két qui ma tdc ddng clia né sé luu dau 1au dai
trong cudc séng ctia ban.

Mot sd hoat dong cé thé thuc hién bat cit Idc nao trong ngay;
mdt s6 hoat ddng khac can dudc 1én lich trudc. Ban dau, viée
nay hoi mat mot thdi gian, nhung vé lau dai chtung sé gitp
chiing ta tiét kiém dudc nhiéu thdi gian. Ching ta diing bao gid



viqud bin rén ma bd qua viéc rén luyén nay. Pung qué chd tim
lai xe ma quén nap xang.

T6i nhan thiy néu minh thuc hién luyén tip vao budi sang sém,
diéu dé gidng nhu moét thang 10i cia ban than va né dam bio
cho thing 1¢i ctia tip thé trong thoi gian lam viéc sudt ngay.
Nhung néu téi chon con dudng dé dang nhat va bd qua toan bd
hay mét phan ctia chuong trinh luyén tip nay, toi sé ddnh mat
thang loi cd nhin va thay minh bi chao dao bdi stic ép cong viée
va su cing thang sudt ngay lam viéc dé.

Cac nguyén tic tu d6i mdi nay sé dan dan tao ra mot tinh cach
manh mé va lanh manh vd&i mét y chi ¢d tinh ky luit cao va
hudng vé phuc vu.



Chuong 2
NHIN LAI 7 THOI QUEN

7 KHA NANG THIEN PHU bPOC PAO CUA CON NGUOI

6t cach dé nhin lai 7 Théi quen 1a nhan dién su doc ddo
M hay kha ning thién phti cia con ngudi gan véi ting

thoi quen.
Nhitng kha ning gin véi Théi quen 1, 2 va 3 14 cac kha ning
thién phti cd ban clia con ngudi. Va néu cic kha ning dé dugc
rén luyén tét, con ngudi sé cé cac kha ning thién phu thi céip
théng qua viéc ren luyén cac Théi quen 4, 5 va 6. V3, kha nang
thién phu gan le Théi quen 7 sé lam mdi lai qud trinh trudng
thanh va phat trién.

Cac kha ning thién phu co ban ctia con ngudi 1a: 1) Su tu nhin
thtc hodc tu minh biét; 2) Tri tudng tuong va luong tam; 3)
Tinh tu quyét hay y chi. Cac kha ning thién pht thi cap la: 4)
Tinh than rong ludng; 5) Long can ddm va su can nhic; va 6) Su
sang tao. Kha ning thién phu thi 7 14 su tu d6i mdi. TAt ca 1a bay
kha ning thién pht d6c ddo clia con ngudi; loai vat khong cé bat
ctt kha ning nao nhu thé. Nhung tat ca cic kha ning dé déu
nam trén mot chudi lién tuc véi miic do tit thap dén cao.

- Théi quen 1 - Ludn chu dong: 12 kha nang tu nhin thic hay tu
minh b1et mét kha nang dé lua chon phan tng (kha nang phan
tng). & muic thap ca chudi lién tuc 1a nhiing con nguci kém
hiéu qua, ludn thoai thac trach nhiém bang ciach d6 16i cho
ngudi khéc, su viée hay hoan cinh — bat ct cai gi, hay bat cit ai
ngoai ban than ho, cot dé khong phai chiu trach nhiém vé hiu
qua. Néu toi d6 16i cho ban c6 nghia 14 t6i di trao quyén cho ban.



T6i da thay thé stic manh ctia t6i bang su yéu kém ctia ban. Thé
14 t6i cé thé tao ra chiing ¢t dé ho trg cho nhén thiic ctia téi rang
ban mdi chinh la van de.

QUA TRINH LIEN TUC TRUSNG THANH CUA 7 THOI QUEN
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PHU THUOC

& miic hiéu qua cao trong chudi lién tuc 13 kha ning tu nhin
thitc: "T6i biét cac xu thé, tdi biét cac khudén mau, cac chuong
trinh bén trong con ngudi minh, nhung t6i khéng phai 1a nhiing
khudén mau dé. Ti cé thé viét lai cdc khudn miu clia riéng
minh". Ban nhén thic dugc minh chinh la stic manh sang tao
ctia cudc ddi ban. Ban khéng phai 1a nan nhan cfia diéu kién hay
hoan canh. Ban cé thé Iua chon phan Ung trudc bat cit tinh
hudng nao, con ngudi ndo. Gitta diéu xay ra vdi ban va phan ting



ctia ban 1a muc d6 tu do lua chon ctia ban. Ban cang tu do hanh
xt bao nhiéu, miic d6 tu do lua chon cang 16n bay nhiéu. Khi
lam viéc trong vong anh hudng cia ban va thuc hanh quyén tu
do 4y, dan dan ban sé khéng con 13 "16 phan ting néng" (nghia 1a
it tach biét giita kich thich va phan ting) ma bat dau trd thanh
ngudi lua chon binh than, cé trach nhiém - bat ké gen di truyén
ctuia ban 12 gi, ban dudc nubi dudng ra sao, nhiing trai nghiém
thdi thd au va hoan canh hién tai ctia ban nhu thé nao. Trong su
tu do lua chon phan ting d6 hién dién stic manh dé vuon téi su
trudng thanh va hanh phtc.

Héy hinh dung diéu glse Xay ra néu ban cé thé lam cho moi
ngum trong to chuc cung quyet tam hanh dong vdi niém tin
"chat lugng bat dau ti téi, va téi can tu dua ra quyét dinh theo
cic nguyén tac va cac gia tri d3 dugc cin nhic". Tinh chi déng
nudi dudng sy tu do nay va dit tinh cdm dudi su chi phéi ctia
cc gia tri. Ban chap nhin nhitng tinh cdm cia minh. Ban that
vong, giin dit, bdi rdi, nhung ban khéng phti nhan hay dé nén
tinh cdm. Ban biét phai 1am gi. Ban phai cé trich nhiém. Pé 12
nguyén tic "T6i 12 ngudi biét phan tng".

Nhu viy trong chudi lién tuc dé, ban di tit vi tri nan nhan dén
cho dat dudc stic manh tu quyét thong qua nhan thuc vé nang
luc lua chon phan ting truéc moi hoan canh.

. Théi quen 2 — Bat dau tit muc tiéu d3 xac dinh: 13 kha ning
thién phu1 vé tri tudng tuong va luong tam. Néu ban 1a ngudi 1ap
trinh, hiy viét chuong trinh. Hiy quyét dinh ban s& 1am givédi
thoi gian, tai ndng va cic cdng cu ma ban cd. "Trong vong dnh
hudng bé nhd ctia toi, toi sé tu quyét dinh 1ay".

& muc thip cia chudi lién tuc nay 13 cAm gidc vO vong trudc
muc tiéu, muc dich va cac nd luc cai thién. R6t cudc, néu ban 1a
mot nan nhén, san pham cua ngoal canh thiban cé the lam dugc
gingoai sdng mot cudc ddi vo dinh véi hy vong rdi moi viée sé



trd nén tot dep, hoan canh cé thé thuin lgi hon dé ban sdong qua
ngay, thiam chi gdp may man?

& muc cao 1 cdm gidc hy vong va cé muc dich: "T6i di xép dit
tuong lai trong dau; tdi c6 thé hinh dung né sé ra sao". Cac loai
vat khac khong cé kha ning dé. Con séc cé thé, theo ban ning,
tich trit hat dé d& danh cho mua déng, nhung khéng ché tao
dudc chiéc may thu hoach hat dé, khong thé hdi tai sao phai thu
hat dé, va liéu c6 thé nhd ai d6 nhit hat dé gitp minh. Chi con
ngudi mdi nghi ra cdu héi dé. Chi con ngudi 1a c¢6 kha nang
tudng tuong ra phuong thic mdi va thuc hién né mot cich cé y
thuc.

Tai sao 13 luong tAm? B&i vidé dat hiéu qué cao, luong tdm cua
ban phai gidm sat tat ca nhﬁng giban tLIdng tugng, hinh dung
va tao dung. Nhiing ngudi co sang tao ma khoéng co hIdng tam
sé khong tranh khéi thai qua O mic d6 thap nhat ho sé 14y tai
ning sang tao ctia minh dé ddi 1ay "hang héa cé san", st dung su
sang tao — tri tudng tudng va nhin quan ctia ho - dé gianh lay
nhiing thit vit chat hay phan thudng xa hoi. Thé rdi ho trd nén
mat cin bang dén muc khéng thé cttu van. C6 thé ho vin ndi
nhiéu vé cac khuén mau cudc sdng can bang, nhung thuc té 13
ho bi chi phéi bdi nhu cau thé xac.

Héy thi stt dung hai khd ning d0c ddo nay cta con ngudi. Trudc
hét, thi tudng tuong ban dén ndi lam viéce va thay noi nay dang
trong tinh trang kinh khiing. Van phong nhu vira gdp thdm hoa.
Khoéng mot ai 1am viéc; moi cam két trudc dé déu khong dudc
thuc hién. Con ban thimét méi va kiét stc.

Biy gid, hiy tudng tuong ban phan ting lai thuc tién dé nhu mét
ngudi trudng thanh, khén ngoan va tu cht. Hiy xem tac dong
dén nhitng ngudi khéc. Ban khong 1én 4n sai 1am ctia ho. Ban bat
tay khac phuc tinh hinh. Ban vui vé, gitp d& va té ra dé chiu véi
moi ngudi. Hanh vi cia ban sé lam dong long nhitng ngudi khac
va dem lai cac két qua nhu mong mudn.



Pén day, ban mdi chi st dung hai kha ning déc ddo ctia con
ngudi 1a tri tudng tuong va luong tdm. Ban dd khong dua vao ky
tic. Néu dua vao ky tic hoic qua khi thicé thé ban d3 mat binh
tinh, két tdi ngudi khac va 1am cho tinh hinh xau hon. Ky tic gan
véi cdc phan Ung trong qua khi ctia ban trudc cac kich thich
tuong tu. Ky tc cdt chit ban vdi qua kh, con tri tudng tugng
huéng ban téi tuong lai. Tiém ning cfia ban 1a khong gidi han,
nhung dé tin dung tiém ning thiphai hién thuc héa cic kha
ning ctia ban, bat ké trong diéu kién no.

Trong cudn sich Pi tim 18 song (Man’s Search for Meaning),
Viktor Frankl, nha phan tdm hoc ngudi 4o tung bi giam gilt
trong cdc trai tp trung ctia Btic Qudc xa thdi Thé chién II, ké lai
viéc dng di dung stic manh y chi dé lua chon cich phan ting
trudc hoan canh khing khiép. Ong phat hién ra 14 "Téi cé ning
luc Iua chon" va 6ng @i tim thay y nghia cudc sdng. Ong tin rang
néu cé y nghia (muc dich hay su nghiép), néu cé 1y do tai sao,
thicon ngudi cé thé song chung véi bat cit thit thach nao.

Su nghiép chuyén moén ctia 6ng phat trién tit chinh nhan thic
dé. Ong ting dudc gido duc theo truyén thong vé chii nghia tat
dinh luin ctia Freud va 6ng nhan ra d6 1a diéu déi tra. Cac lap
luan khoéng dua trén khoa hoc, ma xuit phat tit viée nghién cttu
nhiing ngudi bénh - than kinh va tdm than - chit khéng phai
nhiing ngudi khoé manh, sang tao, cé hiéu qui. Ong d3 khéng
dua vao ky tic, ma dua vao tri tuédng tugng va luong tam.

Ban ciing thé — cé thé tién bd theo qua trinh lién tuc ti chd vo
vong va cac théi quen cii dé di dén niém tin, hy vong va sy an
toan tu bén trong théng qua viéc rén luyén luong tam va tri
tudng tugng.

. Théi quen 3 - Uu tién cho diéu quan trong nhat: 12 kha ning
thién phut vé ¥ chi. § mic thip ctia chudi lién tuc 13 mot cudc
song khong hiéu qua, rdi rac, budng xudi, tudt doc, né tranh
trach nhiém, lua chon 16i thoat d& dang, it sing kién hay y chi. &



muic cao 13 mét cude song cé ky luit, tap trung vao cac hoat
dong quan trong nhtIng khong nhat thiét 12 khan cap ctia cudc
song. P 1a mdt cude song cé diém tua va Anh hudng.

Ban di ti ché 13 nan nhin dén ngudn luc sing tao, tit chd vo
vong dén niém hy vong vi su viing chic, tit tiy tién dén ky luit
— véi cac Théi quen 1, 2 va 3. Théi quen 1 st dung kha nang tu
nhan thic va ty biét minh; Théi quen 2 st dung luong tim va
tri tudng tugng; Théi quen 3 st dung y chi. Py 1a nhiing kha
ning thién phu ddc ddo ctia con ngudi ma loai vat khong co.
Trong qua trinh trudng thanh lién tuc, ban di tit choé bi dan dat
bdi nghich canh va chi cé ning lugng tiéu cuc do su pha dinh
"khong thé 1am dugc" hay "sé khong thé 1am dugc" dén chd tap
trung vao cic van dé quan trong nhung khéng nhat thiét 1a
khan cap ctia cudc séng va cé dude v chi dé thuc hién chung.

KHA NANG THIEN PHU CHINH YEU VA THU YEU

Viéc rén luyén cac kha ning thién phti chinh yéu sé cho ban stic
manh dé st dung cac kha ning thi yéu hiéu qua hon.

. Théi quen 4 — Tu duy cuing thing: 13 kha ning thién pht vé su
rong luodng. Tai sao? B3i visy an toan clia ban dén tit cic nguyén
tac. Moi thit dugc nhin qua cac nguyén tac. Khi vd hay chéng
ban pham sailam, ban khéng 1én 4n. Tai sao? Vlsu binh yén ctia
ban khéng den tu viéc vo hay chong ban pha1 song theo ky vong
ctia ban. Néu con trai, ngudi chong, ngudi ban hay G ong cht caa
ban pham sai 1am, ban khéng két t6i ho, ma nhin ho véi su cam
thong. Tai sao? Visu binh yén clia ban khéng dén tit ho, ma dén
ti bén trong con ngudi ban. Ban la ngudi dat trong tam vao
nguyén tic.

Khi dit trong tAm vao nguyén tac ciing 1a liic ching ta mudn
chia sé cong lao va quyén luc. Tai sao? Vidé khong phai 1a chiéc
banh hitu han - né ngay cang nd 16n ra. M6 thiic cd ban va gia
dinh vé cic ngudn luc cé han 13 khéng pht hop. Cac tiém ning



16n lao cfia con ngudi khé ma tin dung hét dude. Tinh than
rong luong sé dem lai nhiéu lgi ich, sttc manh va su ghi nhan
cho moi ngudi.

Trong qua trinh truédng thanh lién tuc, ban di tir tim ly hep hoi
dén su rong lugng théng qua cic cdm xuc gia tri ban than va
médt udc mudn bao dung viloi ich ctia tat ca cac bén.

- Théi quen 5 - Ling nghe va thau hiéu: 1a khd ning cin bang su
can dam vdi sy suy xét. Liéu viéc khong duge ngudi khac thz?{u
hiéu cé can long can dam va su suy xét khong? Hay suy nghi vé
diéu d6. Hay nghi vé nhitng vin dé ban dang d6i mit. Ban
thudng nghi rang: "Anh phai hiéu t6i, nhung anh lai khéng chiu
hiéu. T6i hiéu anh nhung anh khéng hiéu t6i. Viy hiy dé t6i ké
cho anh ciu chuyén ciia t6i trude, rdi anh cé thé néi diéu anh
mudn". Vi ngudi kia néi: "Pudc thdi, téi sé cd hiéu". Nhung
trong sudt thoéi gian "ling nghe 14n nhau", ho lai tip trung
chuan bi cau tra 16i. Ho chi gid v& ling nghe. Khi ban ké lai mot
chuong trong tiéu sit cia ban, ngudi kia sé bd ngoai tai tri phi
anh ta cAm thay dugc thau hiéu.

Dleu gixay ra khi ban thit su lang nghe ngu:dl khac? Toan bo
mdi quan hé sé thay doi. "Cé ngu’dl da bat dau ling nghe tbi va
ho dudng nhu tiép thu y kién cfia t6i. Ho khéng phan bac hay
bat déng, ho chi lang nghe, va t6i c6 cam giac ho di hiéu quan
diém ciia téi. Trong qua trinh d9, téi thdy minh dang tu ling
nghe minh. Téi bit dau cAm nhin dudc gia tri trong con ngudi
minh".

Nguyen nhan goc ré ctia hau hét cac van dé guia con ngudi la
giao tiép — nguoi ta khéng chiu lang nghe dé cam thong vGi
nhau. Ho chi 1ang nghe nhiing diéu tiing xay ra trong cudc ddi
ho. Ho thiéu k§ ning va thai d6 théng cam. Ho can su tan dong,
nhung thiéu su can ddm. Dya trén hé quy chiéu cia minh, ho
noéi: "T6i cé thé 1am gidé ngudi d6 hai long? Anh ta can dudc
kiém soat. Khoan d3, t6i 13 ngudi quan ly. T6i dén day khong



phai dé 1ang nghe - t6i dén dé ra 1énh. Khi nao téi can y kién ctia
anh, t6i sé cho phép anh néi". Kha ning ling nghe trudc tién doi
héi su kiém ché, tén trong va sung kinh. Kha ning 1am ngudi
khac hiéu minh do6i héi 1ong can ddm va su suy xét. Trong qui
trinh trudng thanh lién tuc nay, ban di tit bin ning chéng lai
hoic bd chay téi kha ning giao tiép hai chiéu két hop long can
dam vdi su suy xét.

- Théi quen 6 - Pong tAm hiép luc: 1a kha ning thién phu vé tinh
sang tao. Bang cach nao? BSi chinh ban? Khéng, ddng tam hiép
luc 13 théng qua nhiing cai dau biét toén trong dé trao d6i vdi
nhau nham dua ra cac gidi phap to6t hon nhiéu so véi giai phap
ma mdi ngudi dua ra Itc dau. Phan 16n cac cudc thuong luogng 1a
qua trinh "mic cd" vé lip trudng ctia hai bén, ma két qua tot
nhat ciing chi 13 sy théa hiép. Nhung khi ban tham gia thuong
lugng theo nguyén tic déng tdm hiép luc, ban sé rdi bd lap
trudng ctia minh dé hiéu dudc su can thiét va nhitng 1di ich co
ban, tit @6 tim ra cac gidi phap dé thda man cac bén.

Roger Fisher va William Ury, hai gido su ctia Pai hoc Harvard,
trong cudn sach mang tén bé duqc déng v (Getting to Yes) da
néu ra moét phuong phap tiép cin hoan toan mdi trong viéc
thu0ng hIdng Thay vixem lap trudng hai bén d6i lap — "Téi
muon md clia s6 dé", "Khong, phal dong lai", "Khong, phai mé

— hay c6 lic thoéa hlep (d6ng ntia ngay, mé nita ngay) thiho
nhin thay kha ning dong tAm hiép luc. "Tai sao ban mudn mé?",
"B&i vitdi muodn cé khong khi trong lanh". "Tai sao ban muén
déng?", "T6i khong thich gié lua". "Ching ta cé thé 1am gidé via
c6 khong khi trong lanh, lai khong bi gié lua?". Bay gid, hai con
nguiﬁ linh hoat, véi su ton trong 1an nhau va hiéu biét nhu cau
cua nhau, c6 thé néi: "Chung ta hay md clta s6 & phong bén. Sap
xép lai d6 dac. M& phan trén cita s6. Hiy md may diéu hoa". Ho
tim ra cc giai phap thay thé mdi, bdi viho khong khing khiang
gitt 1ap trudng ctia minh.



Bat ctt khi ndo cé su khac biét, hiy néi: "Chung ta hiy déng tam
hiép luc dé cting thang. Chiing ta hiy ling nghe nhau. Nhu cau
ctia anh 12 ginhi?". "Vang, t6i rat hiing thu vdi bd phim nay. Con
anh thich gi?". Cé thé ban tim ra mdt bd phim hay mot hoat
dong khac théa man ca hai. Va ban sé 16i kéo ngudi khac cuing
suy nghi. Néu ban c6 tinh than d6ng ddi, ban sé xay dung dudc
su gan két manh mé, mét "tai khoan tinh cdm", va ngudi khac
san sang dit moi quan hé 1au dai véi ban 1én trén cac nhu cau
tuc thdi ctia ho.

Mbt trong cac cam két quan trong nhat trong gia dinh hay cong
viéc la c’[Ung bao gio noi xau ngum khac. Hay lu6n trung thanh
Vi nguoi vang mait, néu ban mudn git nhu:ng nguoi cé mat. Khi
c6 khuc mac vdi ai, ban hay gap thing ngudi d6 dé g1a1 quyet
van dé. Ké ca khi c6 ai noi xau anh ta sau lung, ban cung sé
khong tham gia. Néu khéng bi ban giém pha sau lung, ngudi d6
sé hiéu ra dieu gi?

Chang han, trong thdi gian tang gia, ly di hay tai hén, tdm ly
cing thang lién quan dén phan chia tai san thudng ton tai trong
cic gia dinh. Nhiing thanh vién gia dinh nao cam thay bi bac dii
hay lita doi thudng thot 1én nhiing 16i khé nghe vé cac thanh
vién khac. Thit nghi xem bao nhiéu ndi dau va bat hanh cé thé
tranh dugc, néu cac thanh vién trong gia dinh tudn tht hai
nguyen tac co ban: 1) Nhitng ngtIdl than va moi quan hé trong
gia dinh quan trong hon vat chat (nhtIng ngudi nam trén
guIdng bénh chd chét khong bao gld noi vé viéc danh thém thaoi
gian cho céng s&, ma chi néi vé moi quan hé vGi nguoi than); 2)
Khi chung ta c6 mau thuin hay bat dong vdi ai, hay gap thang
ngudi dé dé giai quyet Chung ta chiu trach nhiém vé thai d6 va
hanh vi cla minh, va ching ta sé lua chon phan tng cia minh
trudc hoan canh dé. Véi long can ddm va su suy xét, chiing ta sé
trao d6i cdi md vdi nhau va c6 ging tao ra cac gidi phap cung
thang.



Trong chudi trudng thanh lién tuc, ban sé di tit cich giao tiép
phong tht dén cac giao dich théa hiép, roi dén cac giadi phap
hiép luc va sang tao, va cudi cung la chuyén doi.

- Théi quen 7 — Rén gitia ban than: 13 khd nang thién phu trong
viéc lién tuc hoan thién ban than hay tu d6i mdi dé vudt qua su
tiy tién. Néu khéng lién tyc hoan thién va d6i méi ban thén,
ban sé roi vao tinh trang tuy tién, 16i séng khép kin hoac dua
doi. @ mot dau ctia chudi trucng thanh lién tuc 13 su r6i loan
(moi viéc déu sup do) con & dau kia 1a su khéng ngitng hoan
thién, d6i mdi va nang cap.

Hy vong cua tdi trong viéc nhin lai 7 Théi quen 13 ban sé st
dung 7 kha nang thién phu ctia con ngudi dudc gan két vdi cac
théi quen dé dé gitp ich cho cudc séng ciia nhiéu ngudi khac.



Chuong 3
3 CAMKET

tri cot 161, chuan muc dao dtc va nguyén tic. Bat ké

niém tin cfia t6 chiic hay c4 nhan 14 gi, ching ta luén
phai d6i mit vdi cac luc can, su chdng ddi va cac thach thic, va
nhiing diéu nay d6i khi khién cho ching ta 1am nhiing viéc di
ngugc lai v6i st ménh, y dinh va nhiing cam két da dugc tuyén
bo.

M 0i t6 chtic va cd nhan déu phan dau dé tuin thi cac gia

Chung ta nghi cé thé thay d6i cac théi quen va khuynh huéng
d4 dn siu chi bang cach dua ra cam két hodc muc tiéu mdi, dé roi
nhan ra rang cac théi quen cii rat khé ti bd, va di1 cé v dinh tot
dep va nhiing 18i hita v6 tu, cic khuynh huéng quen thudc van
ctt 13p lai hét ndm nay qua nim khac.

Chung ta thudng pham hai sai 1Am vé nhiing cam két dua ra vao
dip ndm mdi: M6t 13, ching ta khéng hiéu minh 14 ai. Do vy, cac
théi quen bién thanh ban chat cia chung ta, con cam két thay
d6i mot théi quen trd thanh m01 de doa su binh yén caa chung
ta. Chung ta khong nhin ra rang ban chat ctia chting ta von
khong phai 13 cac théi quen. Chung ta cé thé tip thanh hay pha
bdé mét thdi quen. Chung ta khéng phai 1a nan nhéan cta cac
diéu kién hay hoan canh sdng. Chiung ta c6 thé viét kich ban
cudc sdng, chon con dudng di riéng va tu quyét dinh sd phan
ctia minh.

Hai 13, ching ta khong c6 mdt buc tranh rd nét vé ndi ta mudn
dén; do d4, cam két cua ta de bi lung lay, dé roi chung ta thodai
chi va bd cubc. Thay thé mot théi quen xau di dn sdu bang mot



théi quen to6t doi hdi nhiéu cé ging hon 1a "1én diy cét tinh
than" théng qua mot céng thic thanh c6ng don gidn nao do,
kiéu nhu "Hiy suy nghi tich cyc" hay "Hay o gang nhiéu hon".
Viéc nay doi hdi su hiéu biét sdu sic vé cai tdi va cac nguyen tac,
cling nhu cac qué trinh trudng thanh va thay ddi, bao gobm viéc
danh gia, su cam két, su phan hoi va theo ddi thuc hién dén két
qua cudi cling.

Chiing ta s& sém pha v& cam két néu khong thudng xuyén thong
bio cho ai d6 vé su tién bo clia ching ta d& nhin dude su phan
hoi khich quan vé két qua hoat d6ng ctia ban thin. Tinh than
trach nhiém nudi dudng kha ning phan Ung. Su cam két va
tham gia tao ra su thay ddi. Khi huan luyén cac nha diéu hanh,
chiing t6i stt dung céach tiép cin titng budc, tu nhién, ting tién
va tuan tu dé tao thay d6i. That vy, chiing t6i khuyén khich cac
nha diéu hanh, trudc tién, dua ra cidc muc tiéu va cac cam két;
sau dé chung t6i huéng dan va 4p dung tai liéu mdt cach
thudng xuyén; cudi cung théng bao su tién bd cia ho cho moi
nguoi.

Néu ban mudén vugt qua stc trikéo clia qua khtt — thé luc kiém
ché manh mé ctia théi quen, phong tuc va vin hdéa — dé dat dugc
su thay doi mong muodn, hay tinh toan cai gia phai tra va huy
déng cac ngudn luc can thiét. Cac con tau vii tru pha1 co suc day
16n dé vuot qua stic hiit clia trai dat, viéc tit bd cac théi quen cit
cling tuong tu nhu thé.

Poan tuyét vGi nhiing théi quen di 3n sau - tinh chan chit, chi
trich nguoi khéc, théi &n ubng vo ds, ngu mIdng doi hdi nhiéu
c6 gang, chtt khong chi mot chit quyet tam Va y chi. Quyet tam
khong théi thichua da. Ching ta can cung c6 cac moi quan hé -
véi ngudi khéc va cac chuong trinh lam viéc budc chiing ta phai
gidi trinh va chiu trach nhiém.

Héy nhd: Kha nang phdn {ng 1a kha nang chon lya phéan ting
cuia trudc bat ¢t hoan canh hay diéu kién nao. Khi ching ta cé



kha ning phan 1ing, su cam két cia ching ta s manh mé hon
tdm trang hay hoan cdnh, va chiung ta sé thuc hién cac 16i hiia
hay cam két @3 dua ra. Vi du, néu vuct qua théi quen ngti nuéng
dé day sém, chung ta sé gianh dudc chién thing dau tién clia
minh trong ngay - thanh tich ca nhan hang ngay - va y thtc
rang minh cht dudc ban than. Tiép theo sau, ching ta sé gianh
thém cac thanh tich mang tinh tip thé hon. Va mdi khi xt Iy tot
thach thiic mdi, ching ta lai gidi phéng dudc ning luc ndi tai dé
vuon dén tam cao mdi.

NHUNG CAM KET PHO QUAT

Trong cudc séng cé nhiing luc can 16n ddi véi céng viée, cé thé
kéo d6 moi quyét tAm hay sang kién. Trong s6 nhiing stic manh
kim ham d6 phai ké dén 1) sy thém mudén va dam mé; 2) su kiéu
ngao va vd vinh; 3) khat vong va tham vong. Chiing ta cé thé
vugt qua cac lyc can nay bang cich dua ra va thuc hién ba cam
két sau:

. Trudc tién, dé€ vugt qua su thém mudn va dam mé, toi quyét
tdm tép luyén tinh ty gidc va khudc tit ham muoén. Méi khi
chiéu theo sit thém muén vi dam mé vit chat, chung ta sé lam
hong cac quy trinh tri tué va éc phan dodn, va ci cic méi quan
hé x4 hoi cia minh. Cd thé chiing ta 14 mdt khoi thong nhat, ma
néu mdét mit nao dé khiém khuyét hay mat can bang, thitoan
bo hé thong déu bi anh hudng.

D4 1aly do tai sao thdi quen rén gitia bdn than thudng xuyén lai
quan trong dén thé. Cac nguyén tic diéu d6, nhat quan va tu
gidc trd thanh nén tang cho ca ddi ngudi. Niém tin bat ngudn tit
su dang tin cdy — ma diéu d6 lai xuat phat ti niang luc va tinh
cach. Su khong diéu @6 dnh hudng tiéu cuc dén éc phan doan va
su khon ngoan cda ching ta.

T6i thita nhan c6 mot s6 ngudi tuy khong diéu dé nhung van trd
nén vi dai, thim chi 1a thién tai. Tuy nhién, theo thdi gian dnh



hudng tiéu cuc @6 sé bit kip ho. Rat déng trong s6 nhiing ngudi
"gidu cé va noi tiéng" d3 danh mAat ca tai san 14n 1ong tin, su
thanh cong va tinh hiéu qua, chi do sdng thiéu diéu do. Vay,
hoic chiing ta kiém soat cdc ham mudn va dam mé ctia minh,
hoic chiing sé kiém soat chiing ta.

Clng vdi tudi tac, su chuyén héa trong co thé ciing thay ddi.
Viéc duy tristic khde ddi hdi su thong thai va khon ngoan nhiéu
hon nita. Cang 1n tudi, ching ta cang dé bi 16i kéo gilta mot bén
1a nhu cau tu gidc va su diéu @9, con bén kia 1a ham mudn budng
tha va nuéng chiéu ban thin. Ching ta cho rang minh d3 tra
xong nd ddi va dudc phép nghi ngoi. Néu ching ta trd nén dé dii
va nuéng chiéu ban thin - in udéng thiéu khoa hoc, thitc khuya,
ludi vin déng — thichat lugng cudc séng cd nhin va coéng viéc
chuyén mén ctia ching ta sé bi &nh hudng tiéu cuc.

Néu chiing ta tu nguyén trd thanh né 1é cho cai da day thichang
bao 1au né sé quay lai diéu khién dau éc va y chi cfia ta. Pua vao
co thé cac chat ma minh biét rd 1 doc hai 1a viée 1am ngu xuan.
3 My, s6 ngudi chét vidn qua nhiéu 16n hon s8 ngudi chét vidai.
Khi dn udéng qua muc hoic sdng budng tha, chiing ta ddnh mat
su nhay cam d6i véi cdc nhu cau clia ngudi khéc, trd nén tic
gidn vdi ban than va thudng trat su gidn dir dé 1én ngudi khac,
mdi khi cé su khiéu khich dtt nhé nhat.

Nhiéu ngudi dau hang trudc ham muén dudc ngl nuéng, nghi
ngoi va thu giin thém nita. Pa bao 1an ban titng dit gid bao thic
hay tu nht sé day sém vicé dii thi viéc phai lam budi sang, ban
bon chén mudn thu xép moét ngay 1am viée chu ddo, ban mudn
c6 mot bita in sang binh yén va trat tu, ban muoén chuin bi
thong tha va thu thai trudc khi di lam.

Nhung khi chudng bdo thiic reo 1én, quyét tdm cta ban ciing
tiéu tan. D6 13 cude chién gitta 1y tri va chiéc ném! Thudng
thichiéc ném chién thang. Ban diy mudn, thé r6i hoi ha thay
quan 4o, sap xép, roi khoéi nha va vo voi thi gidd cé thé an dudc



trén dudng di lam. Trong trang thai voi va d6, ban trd nén mat
kién nhan va thiéu nhay cdm véi ngudi khac. Than kinh cang
thang, su diém tinh khong con. Tat ca chi vicon ngli nudng.

Mot chubdi su viée khé chiu 1a hdu qua dang tiéc ctia viéc khong
thuc hién quyét tdm dau tién trong ngdy - thic ddy ding gio.
Ngay hom d6 cé thé bat dau va két thuc trong that bai. Ngu
thém nhu thé chang ich g1 That vy, néu tinh dén cic hau qua
néu trén thiviéc ngh nuéng chi 1am cho chung ta mét méi va
kém hiéu qua di.

Han sé cé mot su khac biét néu ta td chiic va sip xép céng viéc
va0 budi toi hdm trude dé cé thé di nghi sém. T6i nhan thay mot
gid trude khi ngti 13 thoi gian tot nhat dé hoach dinh va chuin bi
cho ngay ké tiép. Theé rdi khi chudng bio thiic vang 1én, ban trd
day va chuin bi cho mét ngay mdi. Thanh tich c4 nhan nho nhd
vao ltuc sdng sém dé cho ban cdm gidc vugt qua chudéng ngai,
lam chii - va thic day ban chinh phuc nhiéu thich thic mang
tinh tip thé khac. Thanh céng sé noi tiép thanh coéng. Bit dau
ngdy mdi véi moét "chién thing trude chinh minh" sé din ban
dén nhiéu chién thang hon.

. Thit hai, dé€ vugt qua Iuc can ctia su kiéu ngao va vd vinh, t6i
quyét tdm rén luyén tinh cich va ning luc. Triét gia Socrates
ndi: "Cach hay nhat dé sc“ing vinh du trong thé gidi nay 1a hay trd
thanh chinh con ngudl ma chung ta dang gia vo" - tiic 1a thuc sy
trd thanh con ngudi ma chung ta mudn ngudi khac nghi vé
minh. Phan 18n ching ta déu y thiic vé hinh anh, va ling kinh
x4 hoi cé stic manh rat 16n trong viéc tao ra cdm nhan "ta 12 ai".
ap Iuc chiing t6 minh manh mé, thanh dat va hgp thdi khién
cho moét s6 ngudi trd nén gian x3o.

Khi sdng theo cac gia tri cot 16i va nguyén tac cia minh, ban cé
thé thiang than, chin that va ngay thang Khéng gigly phién
toai cho nhiing nguoi song tht doan va gid déi hon 1a su chan
that, ngay thang — d6 1a diéu ma ho khoéng thé d6i phé.



T6i @3 ¢ mdt chuyén di nhiam quang ba cudn sich cia minh, 7
Thoéi quen dé thanh dat, va t6i nhin thay moi ngudi déu lo ling
vé giad tri gidi tri cia chuong trinh. Mdi day, t6i dén San
Francisco, t6i nghi sé 1am cho cudc phéng van clia minh dé
tranh luin hon bang cach dé cip dén van @é chinh tri. Nhung
t6i da khién cho toan bo cudc ddi thoai bi lac @é. Tat ca cac cudc
dién thoai goi dén déu lién quan dén van dé chinh tri. Thé 1a t6i
mat co hoi trinh bay van dé ctia minh.

Mbi khi chiing ta say sua ham mudn va dam mé, chiing ta dé bi
16i cudn bdi tinh kiéu ngao va su gid va. Thé roi chiung ta bat dau
dong kich va dung manh khoée 16i cuon ngudi khac.

Néu dinh nghia hay khai niém clia ching ta vé ban than xuit
phat tit nhiing gmgtidl khac nghl vé chung ta — tu lang kinh xa
hoi - ching ta sé xép dat cude song ciia minh theo nhting glma
ho mong mudn hay ky vong; va néu chung ta cang co dap LIng
ky vong noi ngudi khac, chung ta cang yéu t, nong can va bat
6n. Chang han, mét vién quan ly cap thap cé thé mudn lam hai
long cap trén, cic ddng nghiép va nhiing ngudi dudi quyén
minh, nhung anh ta phat hién ra raing mbi d6i tudng lai doi héi
& anh ta nhitng diéu khac nhau. Néu anh ta 1am hai long ngudi
nay thicé thé lam phit y ngudi kia. Do d6, anh ta bat dau dién
kich va mang cac b dang khac nhau - cot @é lam hai lbng hay
xoa diu ngudi khac. Vé 1au dai, anh ta nhén ra rang do mai co
gang "lam hai long moi ngudi", rdt cudc anh ta chang lam hai
1ong ai cd. Moi ngudi phat hién ra anh ta 1am nhu thé 1 viai va
anh ta 13 con ngudi thé nao. Thé r6i anh ta ddnh mat ca long tu
trong 1an su tén trong ctia ngudi khac.

Néu mot vién quan ly cap thap xem nhe viéc khong ngung nang
cao trinh d6 chuyén mon va tiép tuc hoc tip ctia minh, anh ta sé
nhanh chéng bi tut hiu trong mot thé gidi thay d6i dén chéng
mit. Mong muén nghi ngoi mét thdi gian sau nhiéu nim hoc
hanh miét mai cé thé khién anh ta chon 16i sdng thoai mai, dé
chiu va it c6 ging. Tuy nhién, nhiing khoang thdi gian nghi ngoi



nhu thé nhan 1én nhanh chéng, va theo thdi gian, anh ta nhan
ra minh it cé nang luc tri thic, it tinh ky luat tu gidc, it tu tin, va
két qua 12 anh ta bat ddu ném mui vi ctia su lac hau va xd ciing
tri tué. Anh ta bi sdc khi duge yéu cau thuc hién mét cong viée
nao dé va phai rat vat va dé dap tng doi hdi ngay cang cao ciia
cap trén.

Ngudi hiéu qua séng va quan 1y cic moi quan hé ctia minh theo
cac nguyén tic; ngudi khdng hiéu qua quan ly thdi gian cla
minh dua trén mic d6 uu tién va quan ly céng viéc dua trén cac
muc tiéu. Hiy nghi dén tinh hiéu qua véi con ngudi va tinh hiéu
suat ddi véi cac cong viéc.

Khi xem xét su néng gian, cim ghét, d6 ky, ghen ty, kiéu ngao,
dinh kién - bat ¢ cAm xtc hay dam mé tiéu cuc nao - ta thay
goc ré clia chiing thudng 13 su ham mudn dude ngudi khac chap
nhan, tdn dong hay kinh trong. Thé rdi chiing ta tim mdt 16i tat
dé di dén dinh cao. Nhung van dé mau chdt & day 1a khong cé
mdt con dudng tit nao din dén thanh cong bén viing. Quy luit
mua vu van con nguyén gia tri, bat ké ngudi ta néi givé nhiing
"cach thiic ha guc cac quy tac".

Cach diy nhiéu nim, moét sinh vién dén gip t6i tai vin phong
khi t6i con 1a giang vién ctia trudng Quan ly Marriott thubc Dai
hoc Brigham Young. Ciu ta hdi t6i vé viéc hoc hanh clia ciu
trong 18p. T6i noéi: "Thuc ra em dén diy khong phai dé hdi vé
viéc hoc hanh, ma mudn tim hiéu xem tdi nghi em dang hoc
nhu thé nio. Em biét minh hoc hanh thé nao rd hon t6i nhiéu,
duang khoéng?".

Ciu ta gat dau, t6i héi tiép: "Vay em hoc hanh nhu thé nao?". Cau
ta thita nhan rang minh dang c6 dé bit kip moi ngudi, roi vién
ra mot mé 1y do &€ bién minh cho viée khéng hoc hanh dén noi
dén chon, cho viée hoc ti va chon cac 16i di tit. Cau ta dén day
chi @é biét cach thiic d6 c6 hiéu qua hay khéng ma thoi.



Néu ngudi ta ct phai déng kich va giad vd maii, ctt dé tinh kiéu
ngao va pht phiém chi phéi, dan dan ho sé di dén ché tu lita déi
minh. Ho sé bi dip vui bdi cic diéu kién song, bi hoan canh va
ngudi khac de doa. Thé 13 ho sé phai chién dau dé duy tribd mit
gid kia. Nhung néu ho chip nhan su thit vé ban than, tuan thit
cac quy luit va nguyén tic 1am néng, ho sé tim thay mot khai
niém chinh x4c hon vé con ngudi minh.

Viéc chay theo 16i séng phit phiém, théi thugng khién ngudi ta
phai chay cang lic cang nhanh. Do d9, tao cdm giic binh yén
bang cach duya vao vé thdi trang, cac vat s& hitu, hoic biéu tuong
vé dia vi... ¢ thé sé phan tac dung. Dién gid néi tiéng, Edwin
Hubbell Chapin, tiing néi: "Thdi trang 14 mét mén khoa hoc vé
vé bé ngoai, va nd 16i cuén ngudi ndo cé udc mudn trd thanh
gidng nhu thé, chit khong phai dting nhu thé".

Pung 14 chiing ta ciing nén quan tdm dén cac v kién va nhan
dinh cfia ngudi khac dé moi quan hé ctia chiing ta véi ho cé hiéu
qua hon, nhung khéng nén coi y kién ctia ho nhu nhiing chan ly
ma chung ta phai hanh déng hay phan ting theo.

. Thit ba, d& vuot qua luc can ctia khat vong va tham vong, toi
quyét tdm cong hién tai ning va sinh Iuc cho cic muc dich cao
cd va phuc vu ngudi khic. Néu ngudi ta chi "tim kiém cai tot
nhat cho minh" hoic "chi khi thdy lgi ich ctia minh trong do"
third rang ho khéng cé nhan thiic vé tinh than phuc vu - tic 13
khoéng cé y thiic sé dai dién cho cic nguyén tic, muc dich va ly
tudng cao quy. Ho chi theo luit 1é ctia riéng ho; ho 1a nhan vit
chinh.

Ho c6 thé réu rao vé tinh than phuc vy, nhung ho ludn tim ra
cach dé thuc hién y @6 riéng. Ho cé thé tin tdm va chim chi,
nhung ho khéng tip trung vao tinh than phuc vu, vén dugc
hiéu 12 ban khong s& hitu bat ct thit gi, rang ban hién ding ddi
minh cho cic nguyén tic, cic 1y tudng va cidc muc dich cao ca.



Pung hon 13 ho tip trung vao quyén luc, su giau sang, dia vi,
danh vong, su théng tri va sé hitu.

Ngudi dao dtc nhin vio moi giao dich kinh t& nhu bai kiém tra
tinh than phuc vu cfia ho. Pé 14 Iy do tai sao long khiém ton 13
cha dé ciia moi duic tinh khac - bdi viné thuic day tinh than phuc
vu. Va r01 moi diéu tot dep khac sé tic dong thong qua ban.
Nhu:ng néu ban kiéu ngao - ban chi biét "mong mudn cia téi, y
dinh ctia t6i, nhu cau cfia t6i" - thiban phai hoan toan dua vao
céc stic manh ctia minh. Ban khéng cham dén dudc diéu ma nha
tam 1y hoc Jung goi 14 "v6 thttc tip thé"(1) - mot stic manh clia
chuian muc dao duc tap thé 16n hon, c¢é kha ning giai phéng
ning luong théng qua céng viéc ctia ban.

Nhitng ngudi cé tham vong luén tim kiém vinh quang c4 nhan
va chi bin tdm dén y d6 riéng ctia ho. Tham chi ho con xem
vo/chdng hay con cii minh nhu nhitng vat s& hitu va c6 gang
budc nhitng ngudi nay cé cadch hanh x nham gia ting sy noi
tiéng va dang kinh trong ctia ho trong mat ngudi khéc. Loai tinh
yéu chiém hitu nhu thé chi cé stic hity hoai. Thay vilam ngudi
dai dién hay ngudi phuc vu, ho nhin moi su viéc trong cudc
song tit géc d6 1di ich ca nhan, ti @6, moi ngudi hoic 1a ddi thd,
hoic 13 ké dong muu. Cac mdi quan hé ctia ho, ké ca nhitng mai
quan hé gan giii, déu c6 xu hudng canh tranh hon 1a hgp tac. Ho
st dung nhiéu phuong phép thao ting khac nhau - de doa, dut
16t, 4p luc, 1tta phinh hay mé hoic - & dat muc dich ctia minh.

Chi khi ndo cé tinh than phuc vu, ngudi ta mdi cé thé néi ring
minh yéu thuong ban déng hanh, yéu t6 chiic hay su nghiép.
Ngudi tu 1oi lai thudng xem nhe ddi hdi ctia cac d6i tugng dé véi
cudc séng ctia ho. Loi tu duy hai mang, nghia 1 ddng thdi cé hai
dong cd hay hai 1gi ich xung khac nhau, rot cudc sé khién ching
ta xung dot véi chinh minh - va cudc chién néi tdm thudng dan
dén cudc chién bén ngoai, v4i nhitng ngudi khac. P6i 1ap vdi 16i
tu duy hai mang 13 tinh tu théng nhat hay su chinh truc. Chiing
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ta dat tdi su chinh truc théng qua viéc hién ding ban than dé vo
tu phuc vu moi nguoi.

Y NGHIA CUA SU TRUGNG THANH CA NHAN

Néu khong kiém soat dude cdc ham mudn, ching ta sé khong
thé kiém soit dam mé va xtic cAm clia minh, ma ngudc lai,
chiing ta con trd thanh nan nhan cia dam mé, tim kiém va chay
theo su gidu cd, su thong tri, danh vong va quyén luc.

C6 1an t6i tu van cho mot nha diéu hanh cip thap rang anh ta
can theo dudi nhitng nguyén tic cao hon. Viéc dé cé vé vé ich.
Thé 13 t6i yéu cau anh ta ché ngu loai cdm db thi ba trudc khi
anh ta khong ché dugc loai cdm db thit nhat. Piéu dé gidng nhu
ban ky vong mdt dita tré biét di trudc khi biét bd. Do dé, toi thay
d6i phuong phap va khuyén khich anh ta trudc tién phai
nghiém khic véi co thé minh. Chiing t6i di dat dudc nhiing két
qua rat tot.

Néu khong ché dudc cic ham muén co ban, ching ta sé cé stc
manh dé thuc hién thanh céng cac cam két & muc cao hon. Vi
du, nhiéu ngudi cdAm nhin mdt su chuyén bién dang ké néu duy
tritrong lugng hop 1y théng qua ché d6 in kiéng lanh manh va
chuong trinh tép luyén déu df{m. Ho khong nhiing tréng khoe
manh hon, ma con cam the{y nang doéng hon, ddi xt véi moi
ngudi tot hon, cé thém ning luc de lam nhiing viéc quan trong
nhung khéng nhat thiét 1a khan cap, ding nhu ho mong muon.

Tru phi ban dam néi: "Téi 12 cht cia chinh minh", ban mdi
khong néi: "To6i la ngudi phuc vu anh". Noi cach khac, chiing ta
co thé tuyen xung vé tinh than phuc vy, nhung khi bi ap luc hay
cang thang, chung ta dé bi chi ph01 bdi mét thit dam mé hay
ham muén nao d4. Ching ta mat binh tinh. Chiing ta trd nén
ghen ti, @6 ky, thém khat hay biéng nhac. Thé r6i ta cAm thay cé
16i. Chiing ta hita ma khéng gii 18i, cam két ma khéng thuc
hién. Dan dan, ching ta khéng con tin vao kha ning giit 18i hita



ctia minh. Mic du ton chi ctia ching ta 1a "phuc vu moi ngudi,
chiing ta lai bién thanh day t& hay no 1é cho bat cu thi gichi
phoi chung ta.

Diéu cot yéu dé trudng thanh 1a hoc cach hta va giii 16i hia.
Khudc tit ham muon 14 yéu t6 quan trong dé vugt qua ca ba loai
cam do. John Henry Newman(2) tiing néi: "Mt hanh déng tu
kKhudc tu kin ddo, mét su hy sinh s thich vinghia 16n cé gia tri
hon moi y tudng tét dep, tinh cdm am 4p, nhitng 16i cau nguyén
nhiét thanh ma thiéu hanh d6ng".
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Chuong 4
THANH CONG CHINH YEU

néi rang su tha héa chii yéu 1a hau qua cfia su quan tim
qua muc dén viéc thé hién minh trudc thién ha nham
quang ba hinh dnh ban than vdi xung quanh.

T rong tic pham va cac bai viét ctia minh, Erich Fromm(3)

Ong ké: "H6m nay, ching t6i gip mot ngudi c¢é hanh vi nhu
ngudi mdy; anh ta khong biét va khong hiéu minh 13 ai. Con
ngudi duy nhat ma anh ta biét dén chinh 14 con ngudi ma anh ta
mudn dudc ngudi khic nhin nhin, d6 14 con ngudi véi nhiing 15i
ba hoa sdo réng thay thé cho su chan thanh, nu cudi gia tao thay
thé cho tiéng cudi trung thuc, va diéu bo that vong thay thé cho
ndi dau thue su".

Nhitng nét c4 tinh tich cuc, von can thiét cho su thanh céng, chi
tao nén thanh coéng thit yéu. Tip trung vao ca tinh ma bd qua
tinh cach cling giéng nhu chdm séc 14 ma bd quén re cay.

Néu chi lo st dung cac ki thuat va ki nang vé ca tinh dé cting c6
ciac mdi tudng tac xi hoi clia minh, thichting ta cé thé cit xén
nén méng quan trong cta tinh cach. Pon gian vita khéng thé
thu dugc qua khi ciy khéng cé géc. Thanh céng cd nhan di trude
thanh cong tap thé. Kha ning tu chd va tinh tu gidc 12 goc ré clia
cac moi quan hé tdt dep véi moi ngudi.

Néu s dung cac chién luge va chién thuit gy anh hudng dé
khién ngudi khac 1am diéu ta mudn, ching ta cé thé thanh céng
trong ngan han; nhung qua thdi gian, su gia déi va thiéu chin
thanh cta chtung ta sé 1am ho mat 1ong tin. Moi diéu ching ta
lam déu bi xem 13 manh khde 16i cudn. Chung ta cé thé gidi
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hting bién, phong cach 16i cuén va cé y dinh "ding dan", nhung
khi thiéu 1ong tin, chtng ta sé khong dat dudc thanh céng chinh
yéu, 1au dai. Tap trung vao k§ thuat gy anh hudng ciing giong
nhu viéc hoc nhdi nhét & trudng: d6i khi ban vugt qua ky thi,
tham chi dat diém cao; nhung néu khéng hoc hanh thit su
nghiém tdc thiban sé khong bao gid ¢ kién thtc viing chic.
Gieo gigit nay mal!

Quy luit mua vu cling ding vdi cdc moéi quan hé 1au dai gitta
con ngudi. Trong hé thong xa hoi hay hoc thuat, ban cé thé xoay
x& néu biét cach "tham gia trd choi". Ban ¢ thé tao an tudng ban
dau thuin 10i bang sy duyén dang; ban cé thé chién thing khi
uy hiép ddi phuong. Nhung cac dic diém nhan cach tht yéu tu
né khéng cé gia tri vinh cltu trong cdc méi quan hé 1au dai. Néu
khéng cé su chinh truc sdu sic va stic manh tinh cach cin ban,
cic dong co thuc su cudi cing sé 16 ra va cdc mdi quan hé gilta
con ngudi sé do vé.

Nhiéu ngudi dat dugc nhﬁng thanh cong tht yéu - dia vi x4 hoi,
cho duing, danh tiéng, clia cai va tai nang - nhung thiéu thanh
cong chinh yeu hay mot tinh cach tot dep L6 hong nay cé thé
thay rd trong tit cd moi quan hé 1au dai ctia ho, du 1a quan hé
voi doi tac kinh doanh, véi vd/chong, ban be hay con cai. T1nh
cach 14 yéu td gitip ngudi ta giao t1ep thong sudt nhat. Nhu triét
gia Emerson (1803-1882) tiing ndi: "Con ngudi ban quan trong
hon moi 16i ban néi".

Ngudi ta c¢é thé cé stic manh tinh cach, nhung thiéu cic k¥ ning
giao tiép cd ban - diéu dé ré rang c6 dnh hudng dén chat lugng
clia cic moi quan hé ctia ho. Nhung xét cho cling, ban chat con
ngudi ching ta cé ¥ nghia hon nhiéu so véi bat ctt diéu gichting
tandi hay lam.

CHUNG TA NHIN NHAN BAN THAN THE NaO?



Cai nhin cfia chting ta vé ban than khéng chi anh hudng dén
thai @6 va hanh vi ctia chinh ching ta, ma con tic ddng dén cai
nhin ctia chiing ta vé ngudi khac. That vay, chi dén khi nao
chiing ta cht1 y dén cach chtng ta nhin ban thin minh - va nhin
ngudi khac - thichting ta méi cé thé hiéu cach nhitng ngudi
khac nhin va cAm nhan vé ban thin ho va thé gidi cia ho. Mot
cach vo thtic, ching ta sé dinh hinh y kién cfia chtng ta theo
hanh vi ctia ho ma van nghi chting ta khach quan.

Néu cich nhin ctia ching ta vé ban thin xuat phat tit lang kinh
x3 hoi - cac y kién, cdm nhin va m6 thic clia nhiing ngudi xung
quanh - thihinh dnh ban thin mai ching ta nhin thdy ciing
giong nhu hinh anh phan chiéu trén tdm guong thudng thay &
cac "nha cudi". Dit liéu thu dudc rat 1éch lac va mat can doi.

- Anh khéng bao gid dén dung gid!
- Tai sao anh khéng bao gid sap xép d6 dac cho ngian nap?

- Chuyén nay qua don gidn ma sao anh khéng hiéu nhi? C4c chi
t1et do thuong la su phong ra hon 1a phan chiéu - phong ra cac
mdi ban tdm va cic diém yéu vé tinh cich ctia "dau vao", chit
khong phan chiéu chinh x4c ban chit con ngudi ching ta.

Khi mét ngudi dinh nghia ban thin dua trén cac lang kinh xa
hdi, anh ta dé 14n 16n gitta hinh dnh phan chiéu tit tAm guong
vdi con ngudi thit cia minh; anh ta c¢é thé bit dau tin tudng va
chap nhin hinh anh trong tdm guong, thim chi chéi bd nhiing
hinh anh khéc tich cuc hon vé minh, trit phi hinh dnh d6 cho
thay nhitng diém méo mé ma anh ta d3 chap nhan.

Thinh thoadng, t6i lai thuc hién mot thi nghiém nhd. T6i yéu cau
moi ngudi 1én danh sadch cdm nhan cia ngudi khéac vé ho, rdi so
sanh nhiing cAm nhin nay v4i cdm nhan ctia ho vé chinh minh.
Két qua 12 hon mdt nlta s6 ngudi tham gia thi nghiém giat minh
khi nhan ra rang phan 16n hinh anh vé ban thin 1a nhin qua
ling kinh x3 héi. Piéu d6 dién ra mot cach chim rii, sm tham.



Va néu nhén thic dé ctt dugde gitt nguyén nhu thé thiné sé 1am
ho té liét nghiém trong suot ca cudc dsi.

Dé khang dinh gia tri hay tiém ning cia moét ngudi, ban can
nhin anh ta véi con mit tin tudng va déi x véi anh ta dung
theo tiém ning cta anh ta, chtt khéng duya trén mot so biéu hién
bén ngoai. Pai thi hdo ngudi Piic, Goethe (1749-1832) ndi vé
diéu nay nhu sau: "P6i x v4i mdt ngudi ding vdi ban chat
ngudi dé, thianh ta van 13 con ngudi nhu viy; ddi x véi mot
ngudi nhu hinh mau ma anh ta c6 kha ning trd thanh va phai
trd thanh, anh ta sé trd thanh con ngudi nhu thé". biéu nay
khoéng c6 nghia 13 ching ta phai tin tudng anh ta v6 diéu kién,
ma 13 can d6i x{ vdi anh ta mét cach tdn trong va tin tudng anh
ta mot cach cé diéu kién.

Mot s6 ngudi ndi rang ban phai yéu quy ban than trudc khi ban
c6 thé yéu quy ngudi khac. Pung, nhung néu ban khéng hiéu
chinh minh, khong kiém soat dudc ban than thisé rat khé dé
yéu quy ban than minh, ma néu cé thichi hdi hot.

Long tu trong thuc su bat ngudn tit kha ning ché ngy ban thén,
tu tinh déc lap va tinh tuong thudc cung thang. Néu cac dong
co, 16i ndi va hanh ddéng clia chting ta xuat phat tit cac ki xio vé
mdi quan hé gifta con ngudi véi nhau (dao duc ca tinh), thay
vitlt cai cot 16i bén trong ctia chting ta (dao dic tinh cach), ngudi
khac sé cdm nhin dudc su bat an hay gia tao d6, va chiing ta sé
khéng duy tricic méi quan hé hiéu qua va cing thing.

Noi @é chting ta bat dau xiy dung bat ¢t mdi quan hé nao 1a &
bén trong con ngudi ching ta, bén trong vong tron dnh huong
ctia chung ta, bén trong tinh cach caa chung ta. Khi chung ta trg
nén dbc 1ap - luén cha dong, tap trung vao cac nguyen tac ding
didn, dudc thiic day bdi gia tri, c6 kha ning td chiic va thuc hién
cic uu tién clia minh dya trén su chinh truc - thichtng ta c6 thé
chon Iua dé& c6 méi quan hé tuong thudc, qua d6 xay dung cac
mdi quan hé phong phti, bén chit va hiéu qua.



Tinh hiéu qua cd nhan 13 nén tang clia tinh hiéu qua trong mai
quan hé gifta cdc cd nhan. Chién thing cd nhan di trudc chién
thang tip thé. Stic manh ctia tinh cach va su ddc 14p tao ra nén
moéng cho su tuong tac hiéu qua véi nhitng ngudi khac.

Dag Hammarskjold(4) cé mot cdu néi sau sic: "Hy sinh ban thin
cho mot nguoi dang can dén ban con cao quy hon lao dong cét
luc dé cttu mot ddm dong nhan roi".

Noi cach khac, that vo ich néu t6i danh ra tAm, mudi hay mudi
hai gid mdi ngay; &€ phuc vu cho cac du 4n "3 dau @6", trong khi
khong cé dude moi quan hé tot dep vdi vg toi, cac con ti hay véi
dong nghiép gan giii ctia t6i. Mot khi méi quan hé véi ngudi
than d6 v&, ching ta phai mat nhiéu céng stc va thdi gian dé
x4y dung lai, nhiéu hon ca nhiing giphai bd ra dé hoan thanh du
an, hay céng trinh phuc vu céng dong.

Nhiéu van dé xay ra trong céc t6 chiic xuat phat tit nhiing khé
khin trong moéi quan hé & cap cao - gitta hai d6i tdc trong mét
cong ty, gitia c:hu sG hitu va gluta tong giam doc véi cac pho tong
giam doc... bé duang dau va g1a1 quyet nhiing van dé nay,
nhiing ngu'dl trong cudc phai c¢é nhiéu pham chat cao thudng
hon 14 chi chim chi 1am viéc dé phuc vu ddm déng hay cac du
an "G dau do".

BA NET TINH CACH

Ba nét tinh cach sau day rat quan trong d6i véi sy thanh cong
chinh yéu:

- Chinh truc. Téi dinh nghia chinh truc la gia tri ching ta dat
vao ban than minh. Khi ching ta nhin dién rd cac gia tri cla
minh va chi déng thuc hién theo nhiing gia tri nay hang ngay,
ching ta sé xiy dung dudc y thiic va v chi ddc 14p bang cach
thuc hién ddng cic cam két. Néu khong thé thuc hién cic cam
két d6i vdi ban than cling nhu véi nhitng ngudi khac thicic cam
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két ctia chiing ta trd nén vo nghia. Ching ta biét diéu d6, nhiing
ngudi khac cling biét diéu do.

Ho cdm nhin dugc su khéng thanh thait cia ching ta va trd nén
canh giac.

. Chin chin. Pinh nghia hay nhat va dé 4p dung nhat vé su chin
chin trong cdm xtc chinh 13 dinh nghia ma t6i hoc dugc vao
nim 1955 ti Hrand Saxenian, gido su mén Kiém Soat tai
Trudng Kinh doanh Harvard, theo @6, ban chat ctia su chin chan
14 "su cAn bang gifia 1ong can ddm va sy suy xét". Pinh nghia day
dd va phuong phap nghién cltu goc clia éng dang trén Tap chi
Kinh doanh Harvard (so Thang 1-2 nim 1958). Néu mdt ngudi
thiéu su chin chin va stc manh tinh cam, anh ta sé tim cach
vay mudn stic manh d6 tit dia vi, quyén luc, hoc vi, tudi tac hay
tlf cdc mo&i quan hé ctia minh.

Long can dam gitp dat dudc cac két qua mau chét, con su suy
xét sé bdo dam cho 1gi ich dai han ctia nhitng ngudi c6 lién quan.
That viy, st ménh cin ban cta viéc kiém soat su chin chan 13
nang cao tiéu chuan va chat lugng cudc song clia moi ngudi.

- Tu duy rong rai. Noi chung moi ngtIdl déu co phan ciia minh.
Tu duy rong rai nay bat nguon tit y thic sdu sac vé gia tri va su
an toan cd nhan, ma két qua nim & su chia sé thanh qua, loi
nhuan va trich nhiém. Piéu @6 md ra cac Iua chon sang tao mdi
va cdc phuong an thay thé, chuyén niém vui va su théa man ctia
c4d nhan dén véi moi ngudi, thita nhin cic kha ning v6 han clia
su tuong tac tich cuc, trudng thanh va phat trién.

ba sO chung ta bi tiém vao dau tu duy khan hiém. Chung ta cho
rang cudc song nhu mét chiéc banh ma néu ai d6 1ay dugc phan
nhiéu thita chi con lai phan it. Su hep hoi chinh 14 do mé thiic
duge — mat clia cudc séng. Ngudi hep hoi rat khé khin trong
viéc chia sé thanh céng, uy tin, quyén luc hay lgi nhuin. Ho
cling rat khé cdm thay vui khi biét ngudi khac thanh céng, ngay



cd ddi véi cac thanh vién trong gia dinh hay ban bé, dong nghiép
than thiét ctia ho. Ho cAm thay bi mat phan khi ngudi khac dat
dugc thanh céng nao dé.

M6t nhin cach chinh truc, chin chin va réng lugng sé tao ra
quan hé tuong tac dich thuc ma khéng kj x3o nao thay thé
dugc. Tinh cich ctia ban ludn tda sang va truyén tin hiéu, nhd
d6 ma ngudi khac cé thé tin tudng ban.

BAT PAU TU BEN TRONG HAY TU BEN NGOAI?

Nhiing gidi phép 1au dai d€ xi ly vin dé, 4€ dat dugc hanh phic
va thanh céng bén viing déu bat dau tit bén trong.

Tu duy biat dau tit bén trong cho rang néu mudn xay dung long
tin dé tao ra cac théa thuin cung thang va cac g1a1 phap déng
tam h1ep luc, chung ta pha1 kiém soat dudc cudc sdng ctia chinh
minh va dit cidc nhu cau trudc mat sau cic muc dich va nguyén
tac cao hon. Thanh c6ng c4 nhan di trudc thanh cong tip thé.
Viéc dua ra va gitt 161 hita v4i ban than phai di trudce viée dua ra
va gitt 16i hta véi nhiing nguoi khac. Va d6 1a mét qua trinh lién
tuc, mot dudng xoan oc di 1én clia su trudng thanh dan dén cac
hinh thic cao hon ctia tinh ddc 14p va su tuong thude.

Nhiing van dé quan trong siu xa ma ching ta duong dau khong
thé dugc gidi quyét & mic d6 bé mit. Ching ta can mdt muc dd
tu duy mdi — dua trén cac nguyen tic vé viéc quan ly c6 hiéu qua
— va can phu’dng phap tiép can tap trung vao nguyén tic, dua
vao tinh cach va "bit dau tit bén trong".

Bit dau tit bén trong nghia 1a bat dau ti cai téi — vdéi phan nam
sdu nhat cia ban ngi - véi cdc mo thiic, tinh cach va cac dong co
ctia ban. Do vay, néu mudn cé mot cudc hon nhan hanh phic,
ban hiy phat ra nang luong tich cuc va bé qua nang lugng tiéu
citc. Néu mudn cé nhitng dita con ngoan ngodn, ban hiy 1a mot
bac cha me hiéu biét, théng cdm, nhat quan va dang yéu. Néu
mudn tu do, thodi mai hon trong céng viéc, ban hiy 1a mét



nhan vién cé trach nhiém, hitu ich va déng gép nhiéu hon. Néu
mudn dudc tin cdy, ban hiy thé hién minh 13 ngudi dang tin ciy.
Néu mudn cé nhiing thanh cdng thi yéu von dude xi hdi cong
nhan, trudc hét ban hiy tip trung cho thanh cong chinh yéu
ctia tinh cach.

T6i chua bao gid thay nhiing gidi phap 1au dai dé xit 1y van dé, @é
c6 hanh phtc va thanh cdng bén viing lai bit dau tit bén ngoai.
Két qua ctia phuong phép tiép cin tlil bén ngoai 13 tao ra nhiing
con ngudi bat hanh, cdm thiy minh 1a nan nhan va bat luc,
nhitng ngudi ludn d6 16i va cho ring moi that bai cia minh bat
nguSn tlt diém yéu ctia ngudi khac hay hoan canh. T6i d3 ching
kién cdc cudc hén nhan bat hanh do ngusi vg hodc ngudi chdng
déu muon ngum kia pha1 thay d6i, ngudi nay td cdo "tdi 16i" ctia
nguodi kia, muén uén nan ngudi kia theo y minh. T6i cung
chiing kién cac tranh chap gitta gidi chtt va ngudi lao déng ma
ngudi ta mat rat nhiéu thdi gian va stc luc dé c6 lap ra cac quy
dinh nhim ép ddi phuong hanh déng nhu khi ngudi ta thit su
tin tuédng 1an nhau vay.

Nguon goc chinh ctia cic van dé dang tiép dién & nhiéu cong ty
va cac nén vin héa 1 do mo6 thic x3 hoi bat dau ti bén ngoal
dang chi phdi. Moi ngudi déu dudc thuyét phuc dé tin rang van
dé niam "bén ngoai" va néu "ho" (nhiing ngtIdi khac) "thay doi"
hay bat thinh linh "bién mat" thivin dé sé tu déng dudc giai
quyeét.

Cac nguyén tic vé tinh hiéu qua dugc khac sdu bén trong ching
ta, trong luong tam va trong sy phan anh lang 1é cua chung ta
vé kinh nghlem song. P& nhin ra va t1ep thu cac nguyén tac do
va dé st dung chiing nham dap Ung cac m&i quan tam sau sac
ctla minh, ching ta can thay ddi tu duy, thay d6i mé thuc cii
sang mo thiic mdi, sdu sic hon - m6 thiic "bat dau tit bén trong".

REN LUYEN VA TUAN THEO LUGNG TAM



Diéu cot yéu dé thuc hién tu duy bat dau tit bén trong - mé thic
ctia st thanh cong chinh yéu - 1a rén luyén va tuan theo luong
tdm - kha ning thién pht d6c ddo clia con ngudi cé thé nhin
biét su dong nhat hay di biét gitta chting ta véi cic nguyén tic
ding din va nang ching ta 1én ngang tam véi cic nguyén tic
do.

Cling gidng nhu viéc rén luyén vy chi va co bip quan trong déi
véi van ddng vién con rén luyén tri tué can thiét cho moét hoc
gia, viéc rén luyén luong tdm ciling quan trong d6i véi sy thanh
cong chinh yéu. Tuy nhién, rén luyén luong tdm con dodi héi
tinh k¥ luat cao hon: ban phai séng chinh truc, thudng xuyén
doc cac tdc phadm truyén cdm hing va tu duy theo nhiing tu
tudng cao thuong. Nhitng thi vin héa pham thap hén, thé tuc
hay khiéu ddm cé thé nudi dudng mam mong den tdi trong tam
hon, 1am té 1iét sy nhay cam tinh té clia chiing ta va 1am hoen &
luong tam xa hoi.

Rén luyen luong tam bat dau tit trong gia dinh, ngay tu khi con
ngudl moi sinh ra va tiép tuc mii vé sau théng qua tam guong
va quy tac Ung xU cda cha me. NhLIng khi mot ngtIdl biét thay
d6i nhu cauy, anh ta sé tim cach tu ning cao kha ning rén luyén
cho minh. Anh ta nhén ra rang viéc tién theo dudng xoan dc¢ doi
héi sy hoc héi, st cam két va thuc hién - va lai tiép tuc hoc hai,
cam két va thuc hién & mtc @6 cao hon.

Nhitng ngudi dat duge thanh céng chinh yéu luén y thic vé
tinh than tu cht d6i véi moi viée trong cudc ddi ho, bao gdm ca
thdi gian, tai ning, tién bac, tai san, cic mdi quan hé, gia dinh
va cd thé ho. Ho nhin ra su can thiét phai stt dung moi nguén
luc ctia minh cho cic muc tiéu tich cuc va ho mong mudn dugc
tham gia thuc hién cic muc tiéu dé. Ho 1ay 4n b4o o4n, 14y nhin
nai d6i lai su nén néng. Ho phat huy diém tdt cia nhiing ngudi
xung quanh bang cach chic phtic lanh khi bi nguyén rfia; ho
rong luong, tha thit va bd qua; ho tin tudng ban chat tot dep cia
con ngudi va su chién thiang cudi cting ctia chan ly.



Khi mot ngudi tu bién hg, bao chita hay thanh minh, hodac hanh
x1t kiéu dn miéng trd miéng, anh ta sé bi hiit vao nhitng ning
lugng tiéu cuc. Anh ta va ddi thii clia minh sé tan phé 1an nhau
bang moi cach tit du dd, bao luc, bd mic, kién tung cho téi xau
xé, tranh gianh quyén luc, hodc tranh dadu mot mat mot con dé
roi cing tu hiy diét.

NEN TANG PE PHAT TRIEN

Ban khong thé trao quyén néu khéng cam thay tin ciy. Néu
khoéng tin nhiing ngudi ciing 1am viéc, ban sé phai st dung bién
phép kiém soat thay vitrao quyén Néu ban thyc sy tin tudng ho
va thoa thuan vdéi ho vé ket qua cong viéc can dat dudc, ban co
thé tién hanh v1ec trao quyén va sap Xep o cau to chic cho phu
hap. Trong cac td chiic dudc cau tric tot, tat ca moi chi tiét déu
nham gitp cho nhan vién & d6 dat ning suat va hiéu qua cao,
dap ng cidc muc tiéu vé mot két qua cting thang cho ca hai bén.
Néu ban sap xép sai co cau va quy trinh, ban sé khong cé su trao
quyén hay su tin tudng.

Trong cac cubc hoi thio ctia minh, téi thudng héi cdc nha quan
ly:

- Bao nhiéu ngudi trong sé cic ban di dudc dio tao vé trao
quyén va cung tham gia quan ly?

Hau hét moi ngudi déu gid tay. T6i hdi tiép:

- Va diéu gixdy ra néu ban cd trao quyén cho ngudi khac khi
khoéng c6 su tin tuéng?
Tat ci déu noi:

- Khéng hiéu qua! T6i phai quay trd lai véi phuong phap quan ly
chat ché theo muc tiéu hay mot phtIdng phép kiém soat nao dé
dé duy tritrat tu cho méi trudng lam viéc.



- Vay tai sao cac ban tiép tuc tip trung vao viéc dio tao quan ly?
Cac ban 3o tudng rang minh dang chita goc ré cin bénh, trong
khi cac ban chi 6 diéu tri triéu chiing bén ngoai — cac ban cé thé
cam thay con dau cdp tinh tam thoi diu di, nhung cic ban
khong hé chita tri cin bénh man tinh? — Téi lai hdi. - Cé bao
nhiéu ngudi trong sd cac ban cho rang giai phap chinh 13 phai td
chtic lai, sip xép lai?

Mot nita trong s6 dé gio tay.

- Bao nhiéu ngudi trong sO cac ban thay gidi phap chinh 13 phai
thiét 1ap lai cac hé thong?

Mot phan ba gio tay. R6i t6i hdi:

- Két qua ctia toan cdng ty sé nhu thé nao néu cic ban van chua
dat dudgc két qua & cap dd ca nhan va cap d6 moi quan hé gitia
cac canhan?

Va ciu tra 16i:
- Tai hoal!

Moi ngudi cling nhat tri 1a ching ta dang dbi dién véi mét cau
truc tong thé va thong nhat. Néu tiép can van dé bang mot cach
thiic ndo d6 thay vibang su linh dao theo nguyén tic & ca bon
cap do, thinhiing nd luc ctia ban 14 "can nhung khong da".

Néu chit doanh nghiép va nha quan 1y thiéu tinh cich hay ning
luc, ho sé khong trao quyén, 1oi nhuin va cdng lao cho nhiing
nguoi khac. Hodc gié néu cé thiho lai cdm thﬁy nhu minh dang
1am nguy. Ho can st dung phuong phap t1ep can tu bén trong,
trudc hét 1a giai quyet van dé t1nh cach va ning luc nham Xay
dung long tin dé cé thé trao quyén - rdi tit 6 mdi cé cd sé giai
quyét cac van dé cd cau va hé thong t6 chiic. Néu van chua hoc
dugce cach tu duy "bat dau tit bén trong" thicic nha quan ly van
chua thé gidi quyét cdc van dé cd ban cla cdng ty, cling nhu



khong thé thuc su trao quyén, cho di1 ho luén miéng néi vé su
trao quyeén.

Chung ta pha1 co gang nang cao tinh cach va ning Iuc dé cé thé
giai quyet cic van dé co cau va cb tinh hé thong Nén nhg, trudc
tién can 1am viéc véi "ngudi 1ap trinh", néu ban mudn cii thién
chuong trinh. Chinh con ngudi tao ra chién ludc, cau trtc, cic
hé théng va phong cach cfia t6 chiic, von chi 13 céng cu hé trg
cho tri 6c va trai tim con ngudi.



Chuong 5
PHA VO QUA KHU

au hét nhiing d6t pha c6 y nghia déu 12 két qua cta su
H cuong quyét doan tuyét véi16i tu duy cii k.

Trong khoa hoc, nhiing thay do6i d6t bién, cic cudc cach mang
tu tudng, bude nhay vot vi dai cfia hiéu biét va cac cudc giai
phéng bat ngd khoi nhitng gidi han cii dude goi 1a nhiing "bién
d6i mé thiic"(5). Nhitng bién ddi nay din dén cach tu duy rat
mdi vé nhitng van dé ci.

Thuat ngl mo thuc cé nguén goc ti tiéng Hy Lap, la m6 hinh
hay ban d6 gitp ngutdl ta hiéu hay giai thich cdc mat cda thuc
tién. Trong khi mdt c4 nhan cé thé dat dudc nhiing tién bd nho
bang cach trang bi cac kj ning mdi, thinhiing budc nhay vot vé
thanh tuu va tién bd mang tinh cich mang doi héi phai cé
nhiing tam ban d6 mdi, cdc mé thiic mdi, tu duy mdi va thé gidi
quan mdi.

TU xa xua, con ngudi di c6 tAm ban d6 dé phan anh sy hiéu biét
ctia minh vé thé gidi va tdm ban d6 dé khong hé thay déi cho
dén khi mot chuyén gia hang hai, mot thy tht can dam,
Christopher Columbus (1451-1506) thach thtic quan diém
chung ctia x3 hdi duong thdi bang cach 14i con thuyén xuyén
qua Pai Tay Duong, truc chi hu:dng ‘Tay di mai v6i hy vong tim
ra con duong méi d€ dén ban d3o An D6. Mic dit khong tim ra
An P9, nhung chuyen di d6 da tim ra luc dia mdéi: chau My Va
6ng di 1am thay do6i tdm ban d06 cii - mé thic cii ctia thé gidi. Su
doan tuyét ctia 6ng véi16i tu duy cii d3 mang lai mot su d6t pha
c6 y nghia trong lich st thé gidi.
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CHUOI NGUYEN TAC TRUNG TAM

M6t ngudi theo tinh than phuc hung khiac 1a Nicolaus
Copernicus (1473-1543). Ong d3 xay dung mdt tAm ban d6 cac
visao, tuong tu nhu Columbus di phat trién tAm ban d6 mdi vé
cac dai duong.

Vao thdi @6, cac nha thién vin hoc déu chiap nhin ly thuyét ciia
nha thién vin hoc Ai Cip, Ptolemy, rang trai dat 1a trung tam
ctia vii tru va khong hé chuyén ddng. Copernicus di ching
minh rang trai dat chuyén déng nhanh trong kh6ng gian, con
mat trdi mdéi ndm & vi tri trung tdm. Mdc du md hinh mat trdi 4]
trung tdm ctia 6ng bi mdt s6 ngudi cho 1a di gido, mot so nguoi
khac cho 14 su phi bang dang linh thiéng, Copernlcus van cudng
quyét bac bd luan diém ciit dé khdi su mot cude caich mang danh
dau sy khdi dau clia nén khoa hoc hién dai.

Trong cudn sach clia minh mang tén De Revolutionibus Orbium
Caolestium (Ve chuyen dong quay cia cac thién the)
Copernicus viét: "Viéc gan sy chuyén dong cho trai dat han 1a
diéu hoan toan phi Iy ddi véi nhitng ngudi ma hang thé ky qua
tin rang trai dat dudc dit bat ddéng & tAm vi tru. Nhung toi
khong It bude trude su chi trich cfia bat ctt ai. Qua su quan sat
lau dai va thudng xuyén, va qua viéc lam theo mot bé nguyén
tic co dinh, t6i khong chi phat hién ra ring trai dat chuyén
déng, ma con biét rang cac trat tu va dd 16n clia tat ca cic ngdi
sao va cac bau khi quyén, ngay ca cac bau trdi, dudc lién két chit
ché véi nhau dén muc khdng cé thi gid bat ctt ndi nao trong dé
c6 thé bi dich chuyén khoi vi tri ma khong giy ra syt hdn loan tai
tat ca cac bo phan con lai clia toan thé vii tru".

Xuyén sudt lich st cic nha linh dao di st dung cdc md hinh va
cic "ban dd" khac nhau dé quan 1y con ngudi, bao gdm tit mé
thic sd khai "ciy gy va ¢l ca rot" khi phan thudng va hinh phat
dugc st dung dé tao ra ning suit, cho dén cdc md hinh phiic tap



hon vé mdi quan hé giita con ngudi va ngudn nhan lyc dua trén
cac chién lugc gy anh hudng va cic bién phap tham gia.

Hy vong cla tdi 13 gitp mang lai mot su thay d6i mo6 thiic trong
viéc dao tao quan ly bang cich khéng chi tip trung vio mot tam
ban d6 khac, ma con mdt chiéc la ban khac, dé1a

Linh dao theo Nguyén tic. St dung mé thtic nay, cic nha linh
dao cé thé hy vong bién ddi t6 chiic cia minh va nhiing con
ngudi ¢ dé béng cach trao d6i tam nhin, lam rd cac muc tiéu,
lam cho hanh vi luén phu hop véi niém tin, déng thdi gan két
tha tuc véi cac nguyen tac, vai trd va muc dich. Ch1 khi do
ngudi ta mdi cé thé dat dude mot nhin thitc sau sic vé su cong
hi9é'n c4d nhan théng qua cic cam két ctia ho d6i véi stt ménh clia
to chitc.

Thong thudng, chiing ta khong thé tiép nhan mé thitc méi néu
chua tit bd mé thiic cii. Néu khéng tit bd cac gia dinh thiéu cin
ct vé con ngudi, ching ta khéng thé ky vong nhiing cai thién
bén viing trong td chiic, khéng thé gia ting ngudn luc bang viéc
st dung nhiing ky xdo quan ly cé tinh thd doan, cling nhu
khong thé gan lai Humpty Dumpty(6) bang cach bd sung thém
ngua va nguoi.

Phong cich 1anh dao ctia mot ngudi sé phan 4nh ban chat clia
ngudi dé théng qua v nghi va tinh cadm dudc bdc 16 ra. Bat cit
diéu gichting ta coi 1a trong tAm cudc song cia minh - cong viéc
hay thd vui, ban bé hay d6i thii, gia dinh hay tai san, vg/chong
hay cai t6i, cdc nguyén tic hay dam mé - déu sé anh hudng dén
nhan thtc clia chiing ta. Va nhan thic sé diéu khién niém tin,
thai d6 va hanh vi ciia chung ta.

T6i ing hd y tudng "hudéng dan moi ngudi nhitng nguyén tic
dung dan va dé ho tu diéu khién chinh minh" nhu mét phuong
phap tiép cin sdng sudt trong quan ly va lanh dao.
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Céc cd nhan va céc t chic can dude dan dit va chi phdi bdi cac
nguyén tic di dudc chiing minh. Pay 1a nhitng quy luit tu
nhién va cic gia tri xa héi mang tinh chi phoi d3 dan dan tham
nhap vio moi thé ché x3 héi, moi nén vian minh cé trach nhiém
trong nhiéu thé ky qua. Ching xuat hién dudi hinh thtc cac gia
tri, v tudng, chuan muc va nhiing 16i gido huin cé tic dung
nang cao tu tudéng, tinh cdm cao thugng, dem lai sy main
nguyén, stic manh tinh than va truyén cdm hing cho con
nguoi.

Gidng nhu su bién d6i mo thic trong khoa hoc, su thay d6i mo
hinh quan Iy cé thé 1am thay d6i hoan toan thé gidi quan clia
con ngudi, cudi cling 1am bién dai t6 chitc cia con ngudi. Trong
khi cac nha quan ly tip trung vao 1gi nhuén, cic nha lanh dao
phai nhin xa hon dé c6 tam nhin va dinh huéng ré rang.

C6 ciu ngan ngit 13 "O dau khéng c6 tim nhin, § d6 con ngudi bi
tiéu diét" — vingudi ta chon lya va theo dudi cic muc tiéu ma
khéng xac dinh trudc sit ménh va lam rd cac gia tri cia minh.
H4u qua 13 sau khi leo 1én nac thang cao nhat, ho mdéi ngd ngang
phat hién ra rang chiéc thang di bi ¢4t nham ché.

CAC QUA TRINH GIAI PHONG TIEM NANG

Nha bac hoc ngudi Anh, Isaac Newton (1642-1727), da gbi gon
ciac quy luat vat 1y vé luc va trong Iuc thanh moét ly thuyét
chung, pht1 hop véi thdi dai clia 6ng. Nhung nguén ning luong
to 16n chita bén trong nguyén t van chua dugc kham pha cho
dén khi Albert Einstein (1879-1955) tim ra chiéc chia khoa.
Nguyén tic vé tinh tuong doéi clia 6ng di xem vit chat va ning
lugng 14 cac yéu td cé thé trao ddi qua lai, chtt khéng phai tich
biét, va diéu d6 d3 mang dén mot cudc cich mang vé tu duy
khoa hoc véi cac khai niém mdi vé thdi gian, khong gian, khoi
lugng, su chuyén dong va luc hap dan.



Trong tic pham Autobiographical Notes (Cac ghi chép vé tiéu
st1), Einstein viét: "Newton, hiy tha 16i cho t6i. Ong di tim ra
con dudng duy nhat ma & thdi dai clia 6ng chi c6 thé dudc phat
hién b3i mot con ngudi véi nhitng nang luc tri tué va sang tao
cao nhat. Cac khai niém ma 6ng dua ra van con chi phéi cach
chiing t6i suy nghi vé vat 1y, mic du gid diy chung toi biét rang
ching phai dugc thay thé bang cic khai niém mdi, tach biét
khoi pham vi trai nghiém thién cin néu chtng t6i mudn hiéu
biét sau sic hon vé cach thiic ma cac su vat tuong tac 1an nhau".

Khi moét nguyén tit nhd bé bi chia tach, nguén ning luong va
stic manh to 16n sé dudc giai phéng. Tudng tu, muc tiéu ctia bat
ctt chuong trinh phat trién ngudn nhan luc nio ciing 14 nham
gidi phéng dugc stic manh va tiém ning siang tao to 16n clia con
ngudi bang canh dua ho tham gia vao moét su thay d6i va mét
qua trinh phat trién cé y nghia.

Linh dao theo nguyén tic xem ddng luc cao nhat cia con ngudi
1a nhin thdc vé su cong hién cd nhin, xem con ngudi nhu
nhiing tai sdn dang gid nhat cfia td chiic, nhu ngudi quan ly cac
ngudn lyc nhit dinh, ma quan 1y chinh 1a chia khéa cho viéc
phat hién, phat trién va quan tri tat ca cac tai sdn khac. M6i con
ngudi dudc nhin nhin nhu mdt tic nhan tu do, c6 kha nang dat
dugc nhitng thanh tuu 1én lao, chit khéng phai mdt nan nhan bi
gidi han bdi cac diéu kién hay hoan canh song.

No6i dung dio tao can thiét cho mé thic nay 1a dinh huéng vé
qua trinh, cht khong dinh hudng vé san pham. Qua trinh phat
trién t6 chic trudc hét 1a tip hdp va phan tich cac dit liéu; thi
hai - lua chon cac uu tién, cac gia tri va muc tiéu; tha ba - xac
dinh va danh gi4 cdc phuong 4n thay thé; thi tu - 14p ké hoach
va quyét dinh cac budc hanh d6ng; va thit nim — so sanh cac két
qua véi cdc muc tiéu ban dau.

Quad trinh phat trién sau day phai 13 mot phan cau thanh ctia bat
cu chuong trinh huan luyén nao: Trudc hét, nam bat néi dung



tai liéy, tte 13 phan tinh tdy ctia nhitng gi dudc trinh bay - dau
tién 13 tim hiéu vé cic nguyén tic cd ban. Thi hai, md rong
nhiing giban d3 hoc - b6 sung cac y tudng va suy nghi clia riéng
ban. Thi ba, truyén dat tai liéu - chia sé diéu ban di hoc véi
nhiing ngudi khac dé gia ting su hiéu biét, dé tao ra mot tiéng
néi chung vé su thay doi, va dé md khéa cho nhitng nhin thtc
ctia ngudi khac vé ban. Thi tu, 4p dung cic nguyén tic - dua
chung vao thit nghiém ngay trong hoan canh hién tai ctia ban.
Va tht nam, theo ddi cac két qua.

Moi su trudng thanh thuc su déu dudc dic trung hoéa bdi qua
trinh phat trién tiing budc nay. Khi cic cd nhan duge huin
luyén vé nguyén tic quan ly thdong qua quy trinh nay, ho sé
dudc gidi phéng khdi nhiing gidi han cii, théi quen cii, ho sé cé
dong luc ngay cang 16n dugc dinh hudng tu bén trong. Khi dugc
da0 tao theo phuong phap dé, cic ca nhan sé tim ra cach thic dé
1am cho cd cau, hé thong va phong cich t6 chiic ngly cang dong
nhat vdi st ménh, cac gia tri, vai trd va cdc muc tiéu cfia ho.

CHUGNG TRINH PHA V& CAC RAO CAN

Phi cdng Chuck Yeager d3 md dau ky nguyén bay siéu thanh vao
ngay 14/10/1947, khi 6ng pha v6 rao cdn 4m thanh va "bic
tudng vo hinh" ctia né. Mot s6 nha khoa hoc thoi d6 di cé nhiing
"dit liéu chic chan" rang btic tudng 4m thanh khéng thé bi
xuyen thung Mot sb ngIIdi khac con du doan té€ hai rang ca phi
cong 1an chiéc may bay sé bi v4 tan tanh & toc do Mach 1(7) hoac
phi cong sé bi mat giong ndi, hoi chuyén tudi tac hay bi thLIdng
tich niang né... Bat c:hap tat ca nhiing théng tin do, vao ngay
14/10/1947 hch st 4y, Yeager d3 dat toc d6 1.120 km/giS (Mach
1,06) trén chiéc may bay Bell Aviation X-1. Ba tuan sau dé, 6ng
tang toc 1én dén Mach 1,35; sdu nim sau, 6ng bay véi mot toc dd
kho tin 12 2.594 km/giS (Mach 2,44) va cham dut cdu chuyén
hoang dudng vé mot bic tudng Am thanh khéng thé xuyén
thing.
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Pa phd v& dudc "rao can 4m thanh", song chtng ta con phai ddi
mit véi cai ma nhiéu ngudi cho 13 moét trd ngai con to 16n hon
trén dudng tién bd, d6 1a "rao can con ngudi". Poi véi nhiéu nha
quan ly hién nay, viéc phd v& "rao cadn con ngudi" hay trang thai
y cling khé khan khéng kém viéc pha v3 "hang rao 4m thanh"
d6i vdi cac ki su hang khong vao bon thap nién trudc.

Vi sao? Vi con ngudi van thudng dugc xem 12 nhiing gidi han,
néu khoéng mudn ndi 1a nhitng khoan ng, thay vi 1a 1gi thé va tai
san. Do vay, hiéu ning thap thudng dudc gan vdi co ciu, hé
thong, thi tuc va quy trinh ctia to chiic. Mot sd giam ddc 1éo 14i
cac doanh nghiép "mét ddng co" — tic 1a chi chay biang canh
quat & tdc dd thap va tam thap - doan chic rang bat ky diéu
gihtta hen c6 hiéu ning cao ciing sé 1am cho ho bi mat kiém soat
va sup do.

Trong khi d6, mét vai nha quén 1y can dam va dudc dao tao tot
dang pha v& rao can con nguoi huyen bi @6, dong thoi ching
minh rang viéc tang 500% hiéu ndng con ngudi - chi khong ch1
5% —1a diéu cé thé thuc hién dudc ma khéng 1am cho ai bi mat
giong noéi, héi chuyén tudi tic hay bi tén thuong than thé ca.
That ra, con ngudi trong cac t6 chic hiéu ning cao c¢é xu hudng
khée manh hon va hanh phtc hon. Béi viho dude d6i xt nhu
ngudn luc quy gid nhat cfia td chiic d6, ho hd trg nhau tao ra
nhiing budc nhay vot vé chat luong va néng suat. Ho cling tim
cach dé dugc dao tao vé nhtIng nguyen tac va cach thic "quan Iy
siéu thanh", va cé niém tin vao tiém ning con ngudi.

Cac chuong trinh dao tao va phat trién tat nhién phai xuat phat
tlf tam nhin, s mang va cic nguyén tic clia td chic, dong thdi
nén tao diéu kién cho moi ngudi vuon cao, vuon xa, diing cam
budc vao tuong lai, dudc dan dit béi tri tudng tugng hon 1a ky
Uic, va cudi cling vudt qua ndi sg hai va that bai trong qua kht.
Cac ca nhan va t6 chiic can thuc hién moét budc nhay vot vé hiéu
ning, tao ra su thay d6i lanh manh vé théi quen va khuén mau;
néu khéng muén céng viéc van nhu cii va khéng hiéu qua.



VUQT QUA StC TRI KEO CUA QUA KHU

DE phd bd cac théi quen cii va tao 14p cac théi quen mdi, ban hiy
hoc cach vugt qua cac Iuc kim him va phat huy céc luc thtc ddy
dé tao ra nhitng thanh tich c4 nhin nho nhd mdi ngay. Mudn
vugt qua stc trikéo clia qua khit, cht yéu ban phai xac dinh rd
rang vé ban thin va cé mdt muc dich manh mé. Ban phai biét
minh 13 ai vd mudn dat dudc céi gi.

Nhiing con ngudi hiéu qua déu cé chuong trinh hanh dong ctia
minh. Thdi gian biéu 1a day t8, chtt khong phai 1a 6ng chi clia
ho. Ho t6 chtic lich 1am viéc hang tuan va diéu chinh hang ngay,
nhung khéng tly tién thay ddi ké hoach. Ho sdng ky luat, tip
trung va khéng bi phu thudc vao tdm trang hay hoan canh. Ho
danh thdi gian chinh cho cic ké hoach, du 4n quan trong va
cong viée sang tao, chi xit Iy céng viée gidy td mot 1an va ndi
chung tranh coéng viéc gidy td, trit phi ho cht tAm 1am viéc dé.

T6i dinh nghia ky luit 1a kha ning dua ra va gil 16i hia, cling
nhu tén trong cic cam két. DS 1a diéu then chot dé vugt qua stc
trikéo clia qud khit. Néu bat dau tit nhitng 18i htta nhd, chiing ta
c6 thé dan dan ctng ¢d vy thiic vé danh du ban than, tit @6 boi
dap kha ning dua ra va giit dtng nhitng 18i htta quan trong. Két
qua 12 y thitc vé danh du c4 nhan s& manh mé hon tim trang
ctia ching ta. Khi d6, ching ta sé cAn nhic cac 18i hia, vidi hia
13 phai 1am.

Sé hitu ich néu ching ta ghi ra cic diéu cam két va dit ngay
trudc mat. Toi dé tao ra mét cdng cu riéng dé 1am diéu d6 -
Chuong trinh T8 chtic 7 Th01 quen. Viéc ghi chép cac vai tro va
muc tiéu sé glup cung co quyet tdm, dong thdi nhic ching ta
phan chia thdi gian va cic ngudn luc khic moét cach hop ly dé
hoan thanh 16i hua.

Ban c6 thé bat dau quy trinh néi trén bang 16i hita thitc ddy vao
mot gic nhat dinh maoi sang, bat luan tam trang thé nao. Ké do,



hiy hita rang ban sé st dung gid dau tién trong ngiy vao viéc
hitu ich - nhu 1én k& hoach va chuén bi lich 1am viéc cho ngay
hom dé. Va hiy tiép tuc nhu thé. Ban sé phat hién ra stic manh
16n lao trong nguyén tic giit ding cac 18i hita va toén trong cac
cam két — diéu sé din dén long tu trong va chinh truc manh mé,
von 1a nén tang cia moi thanh cong.

BA LUC CAN LON

Chung ta biét rang dé cat canh va vugdt qua stc hut clia trai dat,
cic phi thuyén phai tiéu tdn nhiéu ning ludng hon khi chiing di
hang triéu dim rdi quay trd lai trai dat. Tuong tu, ching ta can
nhiéu nd luc hon khi khéi ddu mot cach hanh x mdi. Cac théi
quen cii phat ra mot luc trikéo rat manh. Chiang han, hém nay
chiing ta quyét tam bd théi quen an udng vé @6 nhung roi chi
ngay hom sau, ching ta di phai tai 1ap quyét tAm dé. Chung ta
c6 thé hita hen théi trihodn viét nhiing 14 thu can thiét va bat
tay vao cac du 4n quan trong nhung khong cap bach, nhung rdi
lai sa vao vong xoay té hai cam két-pha v& cam két. Khi dé,
chiing ta bat dau ban khoin khong biét 1iéu c6 nén dua ra bat cit
cam két nao nita khéng.

Lam sao dé pha bd cac théi quen xau va tip théi quen tot? Trudc
hét, chuing ta phai do dém céc ton that sé xay ra khi ¢ hita ro6i
nudt 16i. Néu khéng hoan thanh viée da khéi sy, ching ta sé bi
nhiing ngudi khéic ché giéu va chinh ching ta ciing coi thudng
con ngudi minh. Chting ta phai nhin ra cac Iuc kim him dé cé
mét luc day thich dang.

Cac phan tich vé trong trudng khang dinh ring trong moi moéi
trudng déu ton tai luc kim hadm manh mé dé kéo 1t1i moi luc tac
ddng mdi. Cac thoi quen cfl c6 mot stc trikéo ghé gédm va bat ky
no luc nghlem tic ndo nham thay d6i mét théi quen ciing can
tinh dén luc nay. Pha bd nhiing théi quen d3 hin sdu nhu tinh
chan chtt, su ch1 trich ché bai, an uong qua muc hay ngu qua
nhiéu... déu can dén nghi luc. Chiing ta cé thé gidi quyét nhiing



van dé cin ban vé tinh cach va thuc hién mot sd bién d6i hay
chuyén hudng triét de.

Théng thudng, chi quyét tdm va nghi Iuc théi thichua dd, ma
chiing ta cé thé can dén stc manh téng luc - "lién minh" véi
nhiing ngudi cé clung quyét tim, tao moi quan hé gin két dé
cting thuc hién mot diéu gidé.

Mic du viy, su thay d6i van rat khé khin, nhat 13 trong giai
doan dau. Mot khi quyét dinh thay d6i, vuon 1én, ching ta cé
thé sé phai hy sinh quyén "tu do" 1dm nhiing giminh thich hay
hanh déng ngau hing, cho téi khi cac théi quen mdéi dudc xac
1ap vitng chic va théi quen 1am viéc theo 16i cii mat dan. Chiing
ta sé phai trdi qua mot qua trinh "cai nghién" d6i véi nhitng nbi
khat khao, 16 théi va xu hudng cil.

Gidng nhu cac phi hanh gia bi tdc ddng bdi cac luc tu nhién khi
ho vugt qua stc hut ctia trdi dat, ching ta cling phai trai
nghiém nhiing khé khan khi ¢6 vugt qua stc trikéo cua théi
quen.

C6 ba stic manh 16n cot chit chting ta vao nhitng théi quen xau,
do 1a su them muodn, kiéu cang va tham vong. Ching ta da ban
vé cdc stiic manh nay trong Chuong 3, & day t6i xin tém lugc nhu
sau.

. Tht nhat, thém mudén va dam mé. Tat cd ching ta déu cé
nhitng lic dau hang trude sy thém muén - chang han, su khat
khao va thém thudng cdc mén in, thiic uéng. Nhiéu ngudi 1a nd
1é cho da day va cac théi nghién ngip, dén muc dé cho da day
kiém soat dau 6c va co thé ho. Khi hudng thu qua miic, ching ta
it nhay cdm trudc nhu cau ctia ngudi khac. Ching ta trd nén tic
gian véi chinh minh r6i trt gidn 1én ngudi khac, déi khi chi
vimot su kich ddng nhd. Do d4, khi bi ché ngu bdi thém mudn
va dam mé, tat yéu ching ta sé cé van dé trong quan hé véi
ngudi khac.



. Th hai, su kiéu ngao va v& vinh. Néu khéng cdm thay chic
chin trong viéc khang dinh con ngudi minh, chting ta can nhin
vao ling kinh x3 hoi dé x4c dinh nhin dang ctia minh va dé
duge moi ngudi chap nhan. Y niém ctia ching ta vé chinh minh
dén tli diéu ngudi khac nghi vé chiing ta. Thé r6i chiing ta 1éo 1ai
cudc doi minh dé mong dap ting nhiing ky vong dé. Ky vong
ludn thay d6i. Y kién thibién thién. Do d6, cang sdong theo ky
vong clla ngudi khdac, chiing ta cang trd nén bat an va vd vinh.
Va trong ldc chiing ta mai miét déng cac vai tudng, cling chinh
14 lic ching ta tu 1ita d6i minh va do cadm thay bi de doa, chiing
ta co chién dau dé duy trithé dién gia tao.

. Thit ba, khat vong va tham vong. Khi m& mat vitham vong,
chiing ta ludn tim cach dé& ngudi khac hiéu minh va dé dat vinh
quang, chtc vy, quyén luc, va thing tién, thay vixem thdi gian,
nang luc va ctia cdi chila nhLIng thu phuc vy con nguci. N hUng
cad nhan tham vong ludn bi 4m anh ning né. Ho dién g1a1 moi
tht theo hudng thit d6 sé lam dugc gicho ho. Moi ngudi déu trd
thanh d6i thii canh tranh. Ho st dung nhiéu tha thuat dé dat
bang dudc muc dich.

REN LUYEN LA VIEC RAT QUAN TRONG

The duc la mot chu’dng trinh tap luyén tich cuc dua trén y tLIdng
vé v1ec: gia tang stic manh du trit trong cd thé dé cung cap
ngudn luc can thiét cho cac co quan. Khi tip thé duc, ching ta
via ting cudng kha niang tao 14p va pha bd cac thdéi quen, vua
tang cudng kha niang hoat déng ctia buéng phoi. Nhitng ngudi it
van dong khi di kiém tra stic khoe sé nhan ra rang co thé ho rat
thiéu dudng khi, hé tuan hoan kém phat trién, va nghiém trong
hon, su thiéu hut oxy thudng xuyén hay bat ngd cé thé din dén
dot quy, dau tim hay t vong.

Do d6 nguyén tic 1a hiy gia ting stic manh ti tif, déu din thong
qua viéc tap luyén hang ngay. Lién quan dén viéc tao 1ap cac
thoi quen mdi, "bai tap thé duc" ma t6i goi y 1a moi ngay hay lam



hai diéu: 1) Nhin thay vién canh, va 2) dua ra mot vai quyét
dinh va cam két dudi 4nh sidng clia vién canh d6. Ngudi ta cé
kha ning vugt qua chinh minh, vuon 1én trén thoi khac & nhin
xem diéu gidang dién ra va diéu gisap dién ra. Véi nhitng hiéu
biét d6, chung ta sé hoach dinh va dua ra quyét sach. Goethe
tiing ndi: "Ping bao gid dé€ cai quan trong nhit bi cai tim
thudng nhat chi phoi". Viéc 14p ké hoach can than gitip ching ta
duy trimét y thic vé vién canh, muc dich va cac trinh tu vu
tién.

NAM GOIY

Néu thuc hién dudc nim diéu sau, chiing ta sé ¢ stic manh dé
ding viing trong nhiing liic khé khan hay thi thach.

1. bung bao gid dua ra mo6t 16i hita ma khéng thuc hién.

2. Pua ra cac 18i hita, quyét tAm va cam két cé y nghia dé 1am t6t
hon va ban than trd nén tét hon - va hay chia sé nhiing diéu nay
véi mét ngudi than thuong cia minh.

3. Dua trén sy hiéu biét vé ban than dé chon loc cac 18i hita trudc
khi dua ra.

4. Hay xem nhiing 16i hita nhu 1a mét loai thudc do su chinh
truc va niém tin & chinh minh.

5. Hiay nhd rang su chinh truc hay tu chii 1a co s cho thanh
cdng cia chung ta.

Néu mdét ngudi cit hita ma khoéng gitt 16i thianh ta sé d6i dién véi
nguy co sup d6 tinh cach. Niém vinh du va su chinh truc ctia
anh ta bi de doa. Long tu trong ctia anh ta dan bién mat. Cudi
cung, anh ta s mang mot hinh dnh khéc.

CS mot bai thyc hanh don gian gitup thuc day ban tién 1én trong
no luc 13u dai ctia ban thin dé dat dén su hoan hdo va trong



cudc dau tranh cho su trudng thanh dich thuc (can dam di déi
vdi suy xét) va sy ch1nh truc. Bai thuc hanh d6 nhu sau: Trudc
moi thi nghlem vé théi quen mdi hay hanh vi mong muon, ban
hay dLIng lai va suy nghi. Hay tap hgp va nam chic cic ngudn
luc cfia ban. Xac 1ap quyét tam. Chon Iya tAm trang. Chti déng
chon lya su phan Uing ctia ban. Hiy héi: "Phan tng nao 1a tot
nhit trong tinh huéng nay?". Hiy chon 13 cai t6i tot nhat ciia
chinh minh. Lya chon d6 sé ngan chian su luéng lu va lam mdi
quyét tAm cfia ban.

Khi d3 sin sang cat canh, cac phi hianh gia thudng néi: "Moi hé
thong déu 6n". Piéu d6 nghia 12 moi thit & trang théi cin bang
thich hop va dung trat tu hoat dong. Ho cé thé dudc phéng 1én
tit bé phoéng, hoidc ¢ thé thuc hién moét sd s ménh quan trong
trong khong gian bdi vimoi yéu té déu dudc phdi hgp hai hoa va
san sang dé tién vé phia trudc.

"Moi hé thong déu 6n" c6 thé 13 mot dién dat thich hop dé mé ta
rang tat ca cac hé thong sin sang dua ching ta dén tam cao déu
da dudc hoach dinh. Khi hé thong théi quen va hé thong gia tri
khong ddng bo, chiing ta sé bi chi phdi bdi su nghi ngd va phan
khang tit bén trong, va thong thudng thist ménh bi hiuy bd.
Hanh vi cht dong, tich cuc sé cling cd cac y dinh t6t va quyét
tdm clia ta. Hanh ddng - viéc 1am thit su - cé thé thay ddi ban
chat ching ta, 1am thay ddi cai nhin ctia chiing ta vé chinh
minh. Phan 16n hanh vi cfia chiing ta 1a sin pham ctia thi nhién
liéu tu tao do.



Chuong 6
6 NGAY SANG TAO

oi su trudng thanh va tién boé déu dudc thuc hién ting
M budc moét va theo mét trinh tu phat trién tu nhién.
Theo Kinh Thanh, trai dat dugc kién tao trong sau

ngay.

Mbi ngay déu quan trong, mdi su sang tao déu cé thdi diém
riéng: dém va ngay, trdi va dat, cay cdi, mudng tht va cudi cling
14 con ngudi. Qua trinh phat trién theo trinh tu nay ciing 1a dic
diém chung cho moi su vat trén trai dat.

- Khi con nhd, chiing ta 1an lugt hoc 1at, ngdi, bo, réi di va chay:.
Moi budc déu quan trong. Khéng budc nao cé thé bd qua.

- J trudng, chiing ta hoc s6 hoc rdi méi dén dai s8, sau dé 1a giai
tich. Chung ta khéng thé 1am toan giai tich trudc khi hoc dai so.

- Trong xiy dung, ching ta 1am nén méng trudc khi cat khung
nha va hoan thién.

Chung ta biét va thita nhin qua trinh titng budc nay trong cac
linh vuc vat chit va tri thic, do cac su viée dude nhin thay rd
rang va cac ching cu khong ngung dugc dua ra. Nhu:ng trong
nhiing linh vuc khac ctia su phat trién con ngudi va trong su
tuong tac xa hoi, chung ta thudng tim cach lugdc bét cac quy
trinh tu nhién. Ching ta chon su tuy tién thay cho su uu tién,
bit chude thay viddi mdi, dién mao thay cho tinh cach, kiéu
cach thay cho thuc chat v ma ngoai thay cho ning Iuc. Ching
ta thudng bd qua mdt s6 budc quan trong dé tiét kiém thdi gian



va cong SlIC nhung lai hy vong thu hoach dudc cic két qua
mong mudn.

Nhung d6 1a hy vong héo huyen Khéng cé con dudng tit nao
trong viéc phat trién cac ky nang chuyen mon. Trong cudc song
c6 nhiéu giai doan hay qua trinh trudng thanh va phat trién, va
trong moi budc ban déu can ap dung quy tac sdu ngay kién tao.

Piéu gixay ra khi mdt ngudi cd gang cat b4t qua trinh luyén tap
hang ngay va mong phat trién kha nang choi quan vgt? Néu
mot tay vt hang trung binh - & ngay thu ba - nhung b6ng
quyet dinh chai & cap ngay thu sau dée gay an tuong, thikét qua
sé 1a gi? Hodc diéu gisé xay ra neu ban mudn 1am cho ban bé tin
rang minh cé thé chaoi duong cam & cap ngay thi siu, trong khi
k§ ning thuc su hién tai ctia ban chi & cap d6 ngay thit hai? Néu
ban & cap ngay thit ba trong mén choi golf va thi ddu véi ngudi &
cap ngay thi nim, liéu cé thé danh bai anh ta chi bang tu duy
tich cuc?

Cac ciu trad 16i déula di rd rang. Pon glan 1a khong thé vi pham,
phdét 10 hay cat bGt qud trinh phat trién nay Dleu do trai vdi tu
nhién va moi nd luc nham tim kiém mot 16i di tat nhu vy déu
din dén su béi rdi va that vong. Néu tdi chi & cap ngay thit hai va
mudn tién dén cap ngay thit nim, trudc hét t6i phai budc di dén
ngay thi ba. Khong cé dudng tranh, kh6ng co 16i di tit, khéng
cd su v0 vinh hay gia tao, khéng c6 sy gy an tugng. Bé ngoa1
dep @é cling khong thé bt dip cho su thiéu hut ki ning va éc
phan doan.

Dé tién b, ban can chip nhin su thit ring hién minh dang &
cap d6 ngay thi hai va dting c6 té ra dang & cap dd khac cao hon.
Ngudi ta khong thé gid vé mai vithé nao ciing sé bi phat hién.
Thong thudng viéc thita nhin su yéu kém 1a budc dau tién trong
viéc phat trién ban than.

SU TRUGNG THANH BEN TRONG



Bay gid, thay vixem xét viéc ning cao k§ ning hay kién thiic,
chung ta hiy nhin vao su truéng thanh bén trong cia mét ca
nhan. Gia stt mot ngudi ndo dé dang 3 muc ngay thi nim vé
mit tri thiic, nhung chi & muc ngay thit hai vé mit cam xc.
Cudc song van dién ra tdt dep, moi viée ctt binh thudng tréi qua.
Nhung diéu gisé xay ra khi sut mét mai, rac rdi trong hén nhan,
ap luc tai chinh, con cai khong ving 16i, em bé khéc quiy, va
dién thoai réo vang - tat ca, cing mot lic?

Con ngudi chua chin chan dé trd thanh né 1é cho cdm xuc gidn
dit, n6n ndéng va cay nghiét. Tuy nhién ngoai xa héi, khi moi
chuyén déu 6n thda, ngudi ta cé thé khéng phat hién ra su
khiém khuyét bén trong hay su chua trudng thanh nay.

Su "doan mach" qua trinh phat trién tu nhién khéng phai ltc
nao ciing dé thay trong cac linh vuc cadm xtc, quan hé xi hoi va
tinh than. Chung ta cé thé "déng vai" va gia vd. Ching ta cé thé
thodat t6i trong mot thdi gian ngan. Chting ta thim chi cé thé lita
phinh chinh minh. Nhung hau hét chung ta, va ca nhiing ngudi
ciing sdng hay lam viéc véi chting ta, déu biét ban chat con
ngudi tala gi.

P& ¢ moi quan hé hiéu qua vdéi déng nghiép, vg/chong hay con
cai, chiing ta phai cé stic manh cam xtic va biét cach lang nghe.
Lang nghe doi hdi su kién nhin, cdi mé v mong muoén hiéu
biét. Khi cdi md, chiing ta c6 thé de bi ngudi khac lam cho thay
do6i — gay anh hudng. Nhung néu ci khiang khing raing minh
ding, chiing ta sé khong mudn thay doi.

BAN cHi cO THE CHO NHUNG GI BAN cO

Nhd 1an con géi t6i con bé, téi di c6 day gia tri clia sy chia sé,
nhung lai vao ltic con bé chua sin sang dé tiép nhan diéu doé.
Thuc ra, bang ménh 1énh, t6i dang cd ép con bé dang 3 muc
ngay thit hai chuyén 1én mtic ngay thi nam.



Lan no, tdi vé nha vao sinh nhat 1an thi ba cia con gii va thay
con bé dang ding trong géc phong khach, hai tay 6m chit do6
choi khong cho cac bé khéc choi cling. Téi dé v thay cé nhiéu
éng bd ba me trong phong dang ching kién hanh ddng ich ky
ctia con bé. Ti cAm thay mat mit vdi cadc phu huynh khac va téi
biét ho dang mong doi diéu gid téi va con gai toi.

Khong khi trong cin phong rat cing thing. Nhiing dia tré khac
chay vong quanh, con con géi t6i thikhang khing tit chéi chia sé
bat cit thu gi. T6i tham nghi: "Chac chan minh phai day cho con
bé biét chia sé. Gia tri clia su chia sé 1a mét trong nhiing diéu co
bdn nhat ma minh lubn coi trong". Thé 14 téi thu.

Pau tién, t6i nhe nhang yéu cau:

- Nay con, cho cac ban cting chdi d6 choi nhé?

- Khong! - Con bé tra 15i thang thiing. Sau d6 t6i dung 1y 1é:

- Nay cung, néu con chia dé chdi cho cac ban, thilan sau khi con
dén nha cac ban, cac ban cling sé chia d6 choi cho con.

- Khéng!

T6i bit dau lang ting, vird rang con bé khong hé nghe 16i t6i.
Thé la t6i mua chudc noé:

- Con géi a, néu con dong y chia sé, bd sé cé mét mén qua dac
biét cho con, b6 sé ting con keo cao su!

- Con khéng thich keo cao su! - C6 bé gao 1én.
Pén day thitdi ndi cdu. T6i phai duing bién phap de doa:
- Néu con khéng chiu chia sé, con sé gip rac roi day!

- Con chang sg. Pay 1a d6 choi clia con. Con khoéng phai chia sé
v4i ai ca! - Con bé dap.



Cudi cting, toi phai dung dén sttc manh. Ti gidt miy mén db
choi trén tay con bé va dua cho nhiing dita tré khac.

- Nay, cac chau, hay chai di nao!

C6 18 con gai tdi can cd y thite s& hitu @6 vat trude khi cé thé cho
ngudi khidc muon. Tru phi ching ta s hitu mdét vit nao do,
chiing ta mdi ¢ thé chia sé véi ngudi khac. NhLIng ltuc do, toi coi
trong y nghi cta cac ong b6 ba me hon su trudng thanh va phat
trién clia con gai téi, cling nhu moi quan hé glua hai cha con t6i.
Ngay tU1 dau, t6i da cho 13 minh ding - con bé can chia sé - vané
d4 sai khi khéng 1am nhu thé. Dya vao y nghi d6, t6i da di tit chd
du db dén "ha sach" 1a diing stic manh véi né.

Con bé méi dat miic cam xtuc ngay thit hai, nhung t6i lai ky vong
& muc ngay thi nim, don gian vitheo thudc do ctia minh, t6i
mdi & muiic d6 ngay thit hai vé mit cdm xtc. T6i d3 khong thé
hoic khéng muén cé sy kién nhin hoic sy théng cam, thé ma
t6i lai ky vong con bé phai cé! Néu t6i trudng thanh hon, c¢é thé
t6i s& cho phép con bé chon Iua viéc mudn chia sé hay khong.
Sau khi 14p luin véind, 18 ra tdi nén c6 gang 1di su ch1 y cia may
dita tré kia sang mdt trd choi khéac, va nhu thé sé thio g& dugc
stic ép cam xuc 1én con téi. T @6, tdi hoc dudc rang khi cac con
y thiic vé su s& hitu thuc sy, chiing sé chia sé mot cach tu nhién,
thoai mai va tic thoi.

C6 nhitng thoi diém thich hop dé day doé va rén luyén, va cé
nhiing thoi diém lai khéng. Khi cidc méi quan hé 3 trang thai
cing thang va day xtc cam, cac nd luc day db hay rén luyén
thudng bi cdm nhan nhu sy trfing tri va bi phan khang. M6t
cach tiép can tot hon 1a giip riéng ngLIdl dé va thao luin nguyen
tac mot cach kin ddo. Nhung dleu nay doi héi sy nhan nai va
kiém ché, hay su trudng thanh vé cam xtc.

SUC MANH VAY MUON cHI DAN DEN SU YEU KEM



Nhirng ngudi ¢ cdm xtc chua truédng thanh sé phan tng trudc
ap luc nhu thé nao? Ong ch sé phan Uing nhu thé nao khi cap
dudi khong 1am theo cach ctia 6ng ta? Thay gido sé phan tng thé
nao khi bi hoc sinh héi van lai? Cha me chua trudng thanh sé
hanh xt ra sao khi con cai gy rac rdi? Mot déi vo chong chua
trudng thanh sé xtt Iy mAau thuin giiia ho nhu thé nao? Ho sé xit
1y cac thach thiic tai nci lam viéc ra sao?

Ngoai cha me thicac 6ng chti, nha ldnh dao va nhitng ngudi & vi
tri quyén Iuc cé thé 1a nhitng ngudi day ning luc, tri thic va ki
ning (3 muc ngly thi sau), nhung van cé thé 13 ngudi chua
trudng thanh vé cdm xtc va tinh than (8 muc ngay thit hai).

Ngudi chua trudng thanh vé mit cdm xtc thudng cé khuynh
huéng vay muogn stc manh tit dia vi, tam vdc, stic manh, kinh
nghiém, tri thiic, hay cdm xtc dé bu dip cho su mat cin bang
tinh cach ctia ho. Hiu qua 1a gi? RAt cudc, ngudi nay sé giy ra ba
su yéu kém:

Thit nhét, ty 1am ban thin trd nén yéu kém. Vay mugn sitc
manh tu dia vi hay quyén luc sé lam tang sy phu thudc cia anh
ta vao cac yéu t6 bén ngoai dé gidi quyét cac cong viéc trong
tuong lai.

Th hai, 1dam cho ngudi khac trd nén yéu kém. Nhitng ngudi
khéc do sg hii hay budc phai tuin th1, nén cé nhitng phadn Uing
trai véily 1€, su tu do, su truéng thanh va tinh ky luit bén trong
ctia ho.

Thi ba, 1am xau cdc méi quan hé. Quan hé véi ngudi khac trd
nén cang thang. So hii thay thé cho hdp tac. Nguoi trong cudc
trd nén cé tinh khi that thudng, dé gy roi, hoic thi thé.

Pé gianh thing 1di trong cac cudc tranh luin hay cudc thi, ngudi
chua trudng thanh vé mit cAm xtc cé thé st dung sttc manh va
cic kha ning vugt trdi ctia minh dé dén ngudi khac vao chan
tudng. Cho du chién thing thianh ta van 1a ké that bai, vimdi



quan hé x4u di nghia 13 moi ngudi déu thua cudc. Stic manh cta
anh talai trd thanh diém yéu ctia chinh anh ta.

That vay, mdi khi ching ta vay mugn stic manh tit cic yéu to
bén ngoai nhu tai san, dia vi, bing cap, dién mao hay sy thanh
dat, thidiéu gisé xdy ra khi nhiing thit nay thay déi hay khéng
con nita?

RS rang ching ta van khong thoat khéi cac yéu kém ma ching
ta tu gay ra. That vay, ngudi c6 thdi quen vay mugn stc manh
cudi ciing sé danh mat anh hudng véi nhitng ngudi ma ho
mudn giy an tugng nhiéu nhat. Con céi ho cé thé cam thay bi
coi thudng va day doa, khong con y thic vé gia tri, nhan cich
hay ca tinh. Cac ddng nghiép ctia ho sé phan khang va chong lai
theo nhiéu cach, thudng nham vao chinh nhitng tht dudgc ho
quy trong nhat.

Vay chung ta co thé vay muon stc manh ti nhiing nguon luc
khong gay ra yeu kém? Chung ta chi ¢ thé vay muon stic manh
tu nhLIng nguon tao nén nang luc bén trong dé duong dau véi
bat ¢t tinh huéng nao khi can. Vi duy, bac si gidi phiu vay mugn
stic manh tU k§ ning va kién thic da dugc rén gifia ctia minh,
vin déng vién chay dién kinh vay muogn stic manh tit c bap
cting mot budng phoi khde manh va y chi da dudc t6i luyén.

Noi cach khéc, chiing ta can tu hdi tinh hudng nay doi héi diéu
gi, sic manh nao, ky nang gi, kién thtc nao, thai d6 gi. Hién
nhién la nhﬁng thi nhu tai san, dién mao hay biang ca{p cuia vi
bac si g1a1 phau hay clla van dong vién dién kinh chi 13 c4c biéu
tugng clia diéu can cé va sé khong cé gia tri néu chiing khong
phai 13 thuc chat.

MOT SO GO1Y VE SU TRUSNG THANH CA NHAN

T6i thay cé sdu gdi y chinh vé qua trinh phat trién "sau ngay":



. Sut trudng thanh 13 mot qua trinh tu nhién: hoc dai s6 trudc khi
hoc gidi tich, biét bo trudce khi hoc di.

. Chung ta déu & cac muc d6 trudng thanh khic nhau trong cac
linh vuc vat chat, xa hoi, cdm xuc, tri thic va tinh than. Néu téi
c6 muc @6 trudng thanh khic véi ban, cé 18 t6i can vugt qua
nhiing diéu ban di chinh phuc dugc r6i, hoic ngugc lai.

- Moi su so sdinh déu nguy hiém. So sdnh sinh ra cdm gidc bat an,
tuy nhién chdng ta van thudng 1am nhu thé véi con cii, dong
nghiép va nhiing ngudi quen biét khac. Néu nhin thtc cia
chiing ta vé gia tri va su an toan cd nhan xuit phat ti su so
sanh, chung ta sé cam thay lo ling, bon chén khi lic nay thay
minh hon ngudi, nhung Idc khéac lai thay kém ngudi. Quan
niém, théi quen va phong cach thdi thugng ludn thay d6i. Sé
khong cé su binh yén khi ngudi ta ludn thay d6i. Su binh yén
bén trong khéng xuit phat tit bén ngoai. Viéc vay mugn stic
manh tU bat c ngudén nao khodng tao ra va ting cudng stc
manh bén trong cling déu 1am suy yéu con ngudi ti bén trong.
Hon niia, su so sanh va vay muon mot mait sinh ra tinh chu
quan va tu phu, mat khac la sy cun nhut y chi va chan ghét
chinh minh, khuyén khich ngudi ta tim kiém cac 16i di tit, bi
diéu khién bdi quan niém ctia ngudi khéc, sdng theo vd bé ngoai
VA vay muogn stic manh ti bén ngoai. Tot nhat, chung ta chinén
so sanh v6i chinh minh. Chung ta khong thé hudng hay dat
hanh phtc ban than vao su tién bd clia ngudi khac, ma chi cé
thé tap trung vao su tién bd ctia chinh chiing ta. Chiing ta nén
héi: "Anh ta dang 1am givéi nhitng diéu anh ta c4?", thay viso
sanh ngudi nay véi ngudi khac va dua vao @6 dé yéu thuong hay
ghét bo.

- Khong co 16i di tat Néu toi dang & muc ngay thi hai (t6i xin
dugc t1ep tuc cach an du nay) va mong mudn tién dén muc ngay
thi sdu, t6i phai di qua cadc mic ngay thi ba, thit tu va thi nam.
Don gidn 1a vid diy khéng c6 16i di tat ndo ca! Néu toi gia vS &
muc ngay thi sdu dé gy an tugng véi ngudi khac thisém mudn



gitdi cling bi phat hién. Viéc c6 1am moi tht dé 14y 1ong ngudi
chi lam mat di su ton trong ctia ngudi khac, ké ca 1ong tu trong
ctia chinh minh.

- D& cai thién, chuing ta phai bit dau tit chd ching ta dang ding,
chtt khéng phai cho chung ta sé ding, cang khéng phai cho
diing ctia ngudi khac, hodc thim chi ncdi ma ngudi khac nghi
rang chung ta dang ding. Néu mbi ngay tdi 1dm ddng tac hit dat
mdt 14an trd 1én thisau mot thang, toi ¢ thé thuc hién dudc ba
mudi 1an. Tuong tu, trong bat ct linh vuc hoan thién ban than
nao, toi cling cé thé luyén tip thém mot chut so véi yéu cau,
chang han nhu su kién nhin, su théng cam hay long can dam,
nhd d6 dan dan tbi sé nang cao ning luc clia minh théng qua
tinh ky lut va su nod luc hang ngay.

T6i tin rang d6i v4i hau hét moi ngudi, mic dd cam xdc & ngay
th' nhat va ngay thi hai doi héi sy kiém soat than thé nhiéu
hon - di nga sém, thic diy sdm, tdp luyén thudng xuyén, an
udng diéu do, tiép tuc cong viée khi can thiét cho dit mét moi...
Nhiéu ngudi ¢d gang chinh phuc cic van dé clia ngay thit tu, thit
nim va thu sau, chang han nhu tinh chan chit, ndén néng hay
tinh tu cao, trong khi van 1a n6 1é cho sy thém mudn & ngay thit
nhat ctia minh. Néu ching ta khéng thé kiém soat than thé, 1am
thé niao chtng ta kiém soat hay vugt qua cidc dam mé hay cam
xtc giin dit, d6 ky, ghen ty hay cim ghét? Ching ta mudén cé
hoa trai cia ngay th nim hay thit sau (tinh yéu, ddi song tinh
than, su khon ngoan trong viéc ra quyét dinh) nhung van khong
mudn tuin thi cic quy luit clia ngay th nhat (kiém soat su
thém muon va cic dam mé).

. Ty soi minh gitp chting ta hiéu siu sic hon ciac nhuge diém
ctla ban thin va nhan ra stic manh dé vugt qua ching. Nhiéu
ngudi khdng biét nén biat dau tit ddu. M6 hinh va quy trinh clia
ai @6 khéng nhat thiét phai gidng mé hinh va quy trinh cla
chting ta. Nhitng gid muc ngay thi nim cda ai dé cé thé chi &
muc ngay tht hai cia ching ta. Lic nay, ching ta cé thé & muc



ngay thi tu, nhung lic khac chting ta chi § muic ngay thit nhat -
tham chi véi cung moét van deé.

Chia khda cho su trudng thanh va phat trién ludn bat dau tit chd
chung ta dang ding, § ngay muc ngay thi nhat ctia ching ta.



Chuong 7
7 QUAN NIEM SAI LAM

néi rang c6 bay quan niém sai lam cé thé hiy diét chting

ta. Xin Iuu y ring ca bdy quan niém nay déu lién quan
dén céac diéu kién x3d hoi va chinh tri. Cling can luu y ring dé
tranh sa vao "bay quan niém sai 1am" nay, ching ta can cé tiéu
chuin cong khai, rd rang hay nhiing quy dinh dua trén cac
nguyén tic hay quy luit tu nhién, chtt khéng phai cic gia tri xa
héi.

Q nh hiing din téc An P, Mahatma Gandhi (1869 — 1948),

. Trd nén gidu cé ma khoéng phai lao déng. Néi vé y mudn thu
hudng vit chiat ma khong phai bd cdng stic — khong phai 1lam
viéc hay tao ra gia tri gia téng, ma chi dfmg manh khée dé thao
tung con ngUtdl hodc sy viéc. Hién nay c6 nhiing nganh nghe co
thé 1am gidu ma khéng can phailao dong, 1am ra nhiéu tién ma
khong phai déng thué, kiém 10i tit cac chuong trinh uu dii ctia
chinh phti ma khong phai chia sé ganh ning tai chinh, hudng
moi phuc 1¢i nhd tu cadch céng dan ctia mét nudec nao dé va lam
thanh vién clia c6ng ty ma khoéng phai chiu bat ci rdi ro hay
trach nhiém nao.

Cé bao nhiéu vu ltta ddo da xay ra trong thip nién 80 ma ngudi
ta van goi 1a thap ky tham lam? D6 14 1y do tai sao t6i rat lo ngai
néu cac con tdi dinh liu vao cac vy dau cd hay hoc cach lam giau
nhanh ma khong phai nd luc hang ngay Mot s mang ludi t1ep
thi va cac cong ty kinh doanh da cap lam t6i lo lang, béi nh1eu
ngudi lam gidu nhanh chéng bang cich lap ra mdt co ciu tb
chiic dudi quyén dé 1am giau cho ho ma ho khéng can phai vat
vA. Ho rat gidi 1y 1&; tuy nhién, ddng cd cdm xtc chlt dao van 13



1ong tham: "Ban c6 thé 1am gidu ma khong can vat va. Ban cé thé
phai 1am viéc lic dau, nhung chang bao 1au ban sé giau cé ma
khong can 1am viéc!". Cac 1é théi va chuian muc méi trong xa hoi
d3 1am méo mo cach phan xét ctia ho.

Cong 1y va su phan xét khong thé tach rdi, diéu @6 ndi 1én ring
ban cang tach khéi cac quy luit tu nhién thidéc phan xét ctia ban
cang bi &nh hudng tiéu cuc. Cac y tudng ctia ban sé bi bép méo.
Ban dua ra nhitng cdu chuyén doi trd nhung cé 1y dé gidi thich ly
do khién viéc nay hiéu qua hoic khéng. Ban tich minh ra khéi
quy luit "canh tac va thu hoach" dé di vao cdc moéi trudng xa
hoi/chinh tri.

Khi doc ban tin vé cic céng ty dang gap rac roi, chung ta thuong
bat gip nh11ng 16i tht nhin rau ri cda cdc nha dleu hanh ké lai
quing thoi gian ho xa rdi cac quy luit va nguyén tic tu nhién dé
xdy dung qua muc, vay mudn qua muc va dau cd qua miic,
trong khi khéng thuc su tim hiéu xu thé hay tiép thu cic phan
hoi khach quan va chi nghe nhiing 18i ddc thoai tit bén trong.
Bay gid ho trd thanh con nd 16n. C6 thé ho sé phai lam viéc cat
luc chi dé ton tai ma khéng con hy vong dudc an khang - trong
nhiéu nim tdi hoic 1du hon nita.

- Vui tht khéng luong tAm. CAu hédi chinh yéu ctia nhiing ngudi
chua trudng thanh, tham lam, ich ky va ta tAm ludn 13 "Piéu dé
c6 lgi gicho t6i? C6 lam tdi vui khéng? C6 lam t6i dé chiu
khong?" Gan day, nhiéu ngudi dudng nhu sa da vao cac tha vui
nay ma bat chip luong tim hay trach nhiém, thdm chi bo roi
hay hoan toan phét 16 vg/chdéng va con cai minh nhin danh
codng viéc ctia ho. Nhung su dbc 14p khong phéi 1a trang thai
trudng thanh cao nhat ctia con ngudi - né chi 3 vi tri gitta trén
con dudng tién dén su tudng thudc, trang thai phat trién va
trudng thanh cao nhat. Thach thic cfia ching ta 1a phai biét cé
di cé lai, biét séng khoéng ich ky, tinh té va bao dung. Ngugc lai,
chiing ta sé khéng v thiic vé traich nhiém x4 héi hay trach nhiém
d6i vdi cdc hoat ddng vui chai ctia chinh ching ta.



Cai gid phai tra cho viéc vui thd khong luong tam 13 rat cao, xét
vé mit thoi gian va tién bac, danh dy; 1am tén thuong tam tu,
tinh cdm ctia ngudi than do anh hudng tiéu cuc tit nhitng hanh
vi budng th3, lao vao cic thil vui nhim thda min ham muén
choc 14t ctia chting ta. That nguy hiém khi bi 16i kéo hoic rt ré
rdi xa quy luit tu nhién va dan dén nhitng hanh ddng khoéng cé
luong tdm. Ludng tdm chinh 1a kho chia cac chan ly muén thud
va cdc nguyén tic 1a thiét bi theo déi quy luit tu nhién trong ndi
tdm cda ching ta.

M6t nha tdm Iy hoc néi tiéng, c6 nhiéu sach dudc xuat ban, tiing
tim cach gan két con ngudi véi luong tAm dao dic ctia ho qua
mdt phuong phap dudc 6ng goi 1a "liéu phap chinh truc". C6 1an,
éng ndi véi tdi rang 6ng bi chiing hung cdm: "Téi biét minh ¢
thé tu t. Do d94, t6i tu nhot minh trong mot vién tAm than. T6i
c6 gang thoat ra khoi chiing bénh d4, v hiéu héa né cho dén khi
t6i thay dd dén muc cé thé cho phép minh rdi khdi bénh vién.
Bay gid, t6i khong lam viée diéu tri 1am sang nifa viné rat cing
thang. T6i hau nhu chi lam nghién ctu. Va qua cudc chién dau
v6i ban thin, t6i phat hién ra rang liéu phéap chinh truc 1a cach
duy nhat dé chiia bénh. Téi chia tay véi ngudi tinh va tha toi véi
vg minh, va 1an dau tién trong doi ¢ dugc sy binh an trong tdm
hon".

Vui tha v6 luong tAm 13 mét trong nhitng cdm dé chinh d6i véi
cic nha diéu hanh ngay nay. P6i khi ngbi trén may bay toi ludt
qua céc tap chi danh cho cic nha diéu hanh va dé y thay cé rat
nhiéu quang cdo. Cé 1& dén hai phan ba cidc muc quang cdo mdi
goi ho lao vao cac thu vui vb luong tdm bédi viho "dang dudc
hudng" hay "lam ra tién thiphai tiéu" hay "can cé thi vui" va tai
sao lai khéng "nhugng bd" va "cit 1a ca thoa thich?". Théng diép
cam do 1a: "Ban da vé dich. Ban 1a luit 1é ctia chinh minh!". Va
mdt s6 quang cdo con ding Anh nhiing ngudi dan 6ng 60 cip ké
vdi cac cd gai tré, nhitng "bd nhi" sdnh vai cdc nha diéu hanh dén
cic hoi nghi. Thé con cac ba vg thisao? Diéu gixay ra véi luan ly
x4 hoi von xem viéc ltta d6i vg/chdng 1a mot hanh vi bat chinh?



. C6 tri thiic nhung thiéu tinh cich. Kém tri thiic d3 1a nguy
hiém, nhung c6 tri thiic ma khéng cé tinh cdich manh mé dua
vao nguyén tic lai cang nguy hiém hon. Phat trién tri thiic don
thuan ma khéng nang cao tinh cich bén trong mot cach tuong
xing cling giong nhu trao mot chiéc xe hdi thé thao céng suat
16n vao tay mdét thanh nién nghién ngap. Nhung @6 lai 1a diéu
chiing ta thudng 1am trong thé gidi hoc thuat.

Mot trong nhiing 1 do khién t6i hio hiing dua cuén sich 7 Théi
quen vao trudng hoc 1 viné néi vé viéce gido duc tinh cach. Mot
sO ngLIdi khong thich gido duc tinh cach béi vi, nhu ho néi, "dé
la hé thong gia tri ctia ong" Nhu:ng chung ta c6 thé tim ra hang
loat gid tri chung ma tat ca moi ngu01 déu dong y, chang han su
tl té, su céng bang, nhin pham, su cong hién, tinh chinh truc...
Vay chiing ta hdy bat dau vdi cac gia tri hién nhién dé dé dua
chiing vao hé théng gido duc, cling nhu cic chudng trinh dao
tao va phat trién doanh nghiép. Chuing ta hiy dat dén mot su
can bang giita su phat trién tinh cach va tri thic.

Nhiing ngUdi lam thay d6i nén gido duc hém nay dang thuc
hién diéu d6 bang cach xay dLIng su dong thuan xung quanh
mot tap hop cac nguyen tac, gid tri chung va nhiing uu tién. Ho
bac bd quan diém coi trong tinh chuyén mén hda cao, tinh cuc
b6 hda, va chinh tri be phai.

. Kinh doanh vé dao duc. Trong cudn sich Moral Sentiments
(Cac tinh cAm dao dtc), nha kinh té-chinh tri Adam Smith
(1723-1790) giai thich tam quan trong cfia nén ting dao duc
d6i véi su thanh cong ctia cac hé thong: cach chiing ta d6i xit véi
nhau, tinh than nhan 4ai, tinh than phuc vu va céng hién. Néu
chiing ta bd .qua va cho phép cic hé th6ng kinh té hoat ddng
khong c6 nén tang dao dic va khong co su gido duc thLIdng
xuyén, chang bao lau chung ta sé tao ra xa hoi va nén kinh
doanh phi nghia, néu khéng phai 1a vé dao duc. Suy cho cling,
cac hé thong kinh té va chinh tri déu phai dua trén nén tang dao
dtic. Theo 6ng, méi giao dich kinh doanh 13 mét thach thic dao



dtic @€ minh chiing hai bén cé song phang vdi nhau hay khéng.
Tinh than cia Quy tic Vang hay tu duy cling thiang 14 tinh than
ctia dao ly, tinh than hai bén cling ¢6 lgi, tinh than céng bang
cho tat ca cac bén lién quan.

T6i thich cach dé cip cia Smith vé méi giao dich kinh doanh.
Ngudi ta khéng ddm néi rang hau hét cic giao dich kinh doanh
ctia minh 13 "cé dao dtic", nhung diéu nay ciing ham y rang cé
chuyén gidé dudc che diy hay gidu kin. Moi ngudi thudng giit
kin y d6 riéng, bi mat ddi tu va tim moi cach bién minh cho cac
hoat déng cia minh. Ho tu lita minh bang cic cau chuyén déi
tra &€ khéi phai tuan thii cac quy luat tu nhién.

Co6 lan, t6i gip mot ngudi di ting 1am viéc nim nim trong
cuong vi "gidm ddc dao dic" cho mdt cong ty chuyén nganh
hang khong vil tru cé tiéng. Cudi cling, 6ng di tit chic dé phan
do6i va can nhic viée rdi bd cdng ty, cho diut 6ng sé bi mat mot
khoan Iuong va phu cap rat 16n. Ong ké rang ban diéu hanh cé
moét bd quy tac dao dic kinh doanh clia riéng minh va ho qua
thién vé 1y 18 va su bién minh. Lam gidu va quyén luc luén 1a
chii dé chinh trong chuong trinh nghi su cfia ho va ho khéng
can gidi thich givé diéu d6. Ho kéu goi phuc vu khach hang that
tot, nhung lai béc 16t triét dé chinh nhan vién ctia minh.

- Khoa hoc phi nhan vin. Néu khoa hoc bién thanh ki thuit va
cong nghé thuan tly, nd sé nhanh chéng trd thanh céng cu dé
con ngudi chdng lai nhan loai. Céng nghé xuat phat tit cic mo
thtic ctia khoa hoc. Néu chi hiéu biét it i vé cac muc dich cao ca
clla con ngudi ma céng nghé dang c6 vuon téi dé phuc vy,
chiing ta sé trd thanh nan nhin nén k¥ tri(8) ctia chinh ching
ta.

Cac nha khoa hoc d3 tao ra mot cudc bung nd khoa hoc ki thuit
trén thé gidi, nhung néu chi 4p dit céng nghé méilén cac van dé
cil, ho sé khong thé 1am thay d6i nhiing diéu cian ban. Chung ta
c6 thé thay nhiing su tién héa d6i khi 1a mot "cudc cach mang"
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trong khoa hoc, nhung néu thiéu tinh nhan vin thisu tién bd
clla con nguodi that sula rat it.

Tht duy nhat khong tién hda 12 cic quy luat tu nhién va nhiing
nguyén tic ma tdi trinh bay trong quyén sach nay - von 14 chiéc
kim chi phudng chinh Bic trén la ban. Khoa hoc va céng nghé
d3 1am thay ddi bd mit ctia hau hét moi thi, nhung nhiing diéu
nguyén tic niay thivan con gia tri va séng mii véi thdi gian.

. Tén gido bat hy sinh. Néu khong hy sinh, ching ta van cé thé
hang hai hoat d6ng trong mét gido hdéi, nhung lai thu dong
trong viéc thuc hanh hay sdng theo tinh than gido 1y. Néi cach
khac, ching ta chi theo dudi bd mit xa hoi clia tén gido va tén
simg cac nghi 1é hanh dao, ‘nhung lai khéng that su déng cam
cong kho V0'1 moi ngtIdl co gang glup dd ho hay tim cach glal
quyét cac van dé xa hoi dé cudi cung c6 thé stta d6i hé thong
kinh té ctia ching ta. Chiing ta can hy sinh ban thin dé phuc vu
ngudi khéc - trong @6 ¢ hy sinh tinh tu cao va thanh kién ctia
ching ta.

Cac Théi quen 4, 5 v 6 — su tuong thudc clng thing, su thau
hiéu va su déng tam hiép luc — ddi hdi su hy sinh to 16n. Cac
nguyén tic nay chi cho ching ta cach hanh xit v4i ngudi khic,
phuc vu ho ra sao, hy sinh céng hién cho ho nhu thé nao. Téi tin
rang dé cé dudc cac théi quen @6, déi khi ching ta phai chiu
nhiing mat mat 16n va phai cé tinh than sam héi - va, d6i véi
mdt sd ngudi, hy sinh dén tan cling. Ban khéng thé cé dudc su
nhat thé, su hgp nhat ma thiéu su khiém nhudng. Tinh kiéu
ngao va ich ky sé hliy hoai su két hdp giita con ngudi va thuong
dé, gitta nam va nif, gitta con ngudi v4i con ngudi va gitta cai toi
vdi cai toi.

Cac nha lanh dao vi dai 1a nhiing ngudi co6 tinh khiém nhudng,
dau hiéu ctia 1ong mo dao. Toi biét mot vai vi gidm doc 1a nhiing
nha lanh dao vitinh than phuc vu va rat khiém nhudng. Ho hy
sinh tinh tu cao va chia sé quyén Iuc — va t6i cé thé néi rang nhd



dé, tam anh hudng ctia ho ca bén trong 14n bén ngoai cong ty
déu dugc nhan 1én bdi phan. Thit dang budn, nhiéu ngudi
khong chiu hy sinh, di1 it nhat. Ho mudn cé ddi séng tinh than
cao hon, nhung lai khong bao giG an kiéng trong mua chay tinh
dit chi mot bita, hay cé hanh doéng cong hién tham ling khong
pho truong.

- Chinh tri vé nguyén tic. Néu khéng c6 nguyén tic, sé khong cé
phuong chinh Bic, ttic 13 khong cé gidé ban dua vao. Tap trung
vao dao duc nhin cach 1a khéng ngling tao ra hinh anh "ban
chay" ctia ban trén thi trudng kinh té va xa héi.

Chia khéa thanh c6ng ciia mot x4 hoi lanh manh 13 1am cho y
thic x4 hoi va hé thdng gia tri phtt hdp vdi cdc nguyén tic ding
din. Khi &6, chiéc kim la ban chi theo phuong chinh Bac va
chiéc kim chi diéu chiing ta dua vao dé xay dung hé thong gia tri
cuia minh sé trung khdp véi nhau.

Nhung néu ban cé mét y thitc xi hdi yéu kém phia sau mot y
thttc chinh tri tach rdi cdc nguyén tic, ban cé thé cé moét td chic
hay mot x3 hoi yé'u kém véi céc gid tri bi bép méo. Vi du, sit
ménh ty xung va gia tri chung chia bon t6i pham, hdm h1ep,
cudp boc va pha phach nghe c6 vé rat glong vdi tuyén bo s
ménh clia nhiéu céng ty, véi nhLIng ngbén tu nhu "dong doi",
"hgp tac", "trung thanh", "kha ning sinh 16i", "d6i mdi" va "sing
tao". Van dé nam & chd hé thong gid tri ctia chiing khéng dua
vao quy luat ty nhién.

No6i mdt cach hinh tudng, bén trong nhiéu cong ty 12 cac tuyén
b6 stt ménh cao c3, thé ma nhiéu ngudi vin dang bi tran 16t gitta
ban ngly trude mat nhiéu nhan chiing. Hoic 1a ho dang bi cudp
di long tu trong, tién bac hay chtic vu ma khong theo moét quy
trinh thich dang. Neu khong cé y thuC x4 hoi can thiét phia sau
cic nguyén tic vé quy trinh, va néu ban khong the co dudgc quy
trinh thich dang, ban phai tim kiém su phan quyét ti cic dong
minh cting Itta va tham gia chong lai vin héa duong thdi.



Trong bo phim Mudi diéu rin, Moses néi véi Pharaoh: "Chung
t6i chi tudn theo luit cta Chua, cht khong phai éng". Hiéu theo
ngon ngu hién dai thiéng muoén néi rang: "Chung t6i sé khong
dé bi cai tri bdi mot con ngudi, tri phi con ngudi @6 13 hién than
ctia phap luit". Trong cac x4 hoi van minh hay céc td chtic tot
nhit, quy luat tu nhién va cic nguyén tic ludn chi phoi — @
chinh 13 Hién phdp - ma ngay ca nhiing con ngudi cé quyén luc
nhéit cling phai tuan thd. Khong ai cé quyén ding trén nguyén
tac!

7 Théi quen sé gitp ban tranh dudc 7 sai 1am nay. Gia nhu ban
khoéng tin 7 Théi quen 1a ding, hdy ci thit doc Mudi diéu rin
ctia Chua!



Chuong 8
CHIEC LA BAN PAO PUC

khong thé pha vd luit 16. Chung ta chi hity hoai chinh

minh khi chdng lai luat 1€". Cac nguyen tac 1a nhting chi
dan cho cach hanh xtt cia con ngudi. Cé mot sd nguyen tic nhat
dinh chi phéi tinh hiéu qua ctia con ngudi. Cac tén gido 16n trén
thé gi¢i déu day nhiing niém tin cdt 16i giéng nhau, chang han
cic nguyén tic nhu "Gieo glgat nay" "Hanh d6ng quan trong
hon 16i néi"... Téi nhan thay cé su dong thuin trén toan thé gidi
vé nhitng diéu dugc xem 13 "nguyén tic chinh Bic". Cac nguyén
tic nay c6 tinh khach quan, co ban va khong thé tranh cii: "Ban
khong thé dude tin ciy néu ban khéng dang tin ciy" va "Ban
khong thé gidi quyét bang 16i nhiing vin dé do hanh vi clia
minh gay ra".

D ao dién Cecil B. De Mille (1881-1959) ndi: "Chung ta

Co rat it su bat dong khi xac dinh cic nguyén tic cd ban clia
cong ty. T6i thay cé mot niém tin phd quat dit vao cic nguyén
tic nhu su cdng bang, su ti té, nhan pham, 1ong bac &i, tinh
chinh tryc, sy chan thit, chat lugng, su phuc vu va long kién
nhan.

That phi Iy khi c6 ging séng mot cudc ddi hay diéu hanh mot
doanh nghiép ma lai dua vao nhiing diéu d&i ngudc vdi cac
nguyén tic trén. T6i khong tin rang cé ai dé thuc su coi su bat
cong, ltta dao, thap hén, vé dung, tam thudng hay ha thap nhan
phiam ngudi khac 13 nén méng viing chic cho hanh phtc hay su
thanh céng 1au bén.



Ngudi ta cé thé tranh cii vé viée cdc nguyén tic nay nén dinh
nghia, giai thich nhu thé nao va dp dung ra sao trong nhiing
tinh hudng thuc té ctia doi sdng, nhung ndi chung ai nay déu
dong y vé gia tri ndi tai ctia ching. Ho cé thé khong hoan toan
song hai hoa véi cac nguyén tic d6, nhung ho tin tudng vao
chiing, vA ho muén dudc chting chi phdi. Ho muén dudc danh
gid bdi cac "quy luat" trong cic pham tri xa héi va kinh té von
c6 thuc, khéng thay ddi va khong thé tranh cii, nhu cac quy luét
vé trong luc trong linh vuc vt 1y vay.

Trong bat cit cdng trinh nghién cttu nghiém ttic nio vé lich st -
dit & cap quéc gia hay coéng ty - tinh thuc tién va tinh chan ly
clla cdc nguyén tic 1a diéu dudc dit 1én cao nhat. Cac nguyén tic
nay khéng ngling xuat hién trong lich s va tiy thudc vao muc
d6 ma con ngudi trong mdt xi hdi cong nhan va sdng hai hoa
vdi chiing ma x3 hoi d6 ton tai va dn dinh, hoic tan ri va hiy
diét.

Trong mét cudc phéng van truyén hinh, cé lan ngtidl ta hoi toi
rang liéu nha doc tai Adolf Hitler cé tap trung vao nguyen tac
khong. T6i dap "Khong' NhIIng ong ta dugc thuc day bdi gla tri.
Mot trong cac gia tri chi phoi clia ong tala thong nhat nudc Dc.
Nhung 6 ong ta da vi pham nguyén tac la ban va ganh chiu cac
hau qua tat yéu. Va hau qua 1a rat nghiém trong - su r6i loan ctia
toan thé gidi trong nhiéu nam".

Cac nguyén tic khong phai1a gia tri. VA cac gid tri ctia Ptic Qudc
x4, giong nhu cta cac bang nhém dudng pho, dd vi pham cac
nguyén tac cd ban.

CHIEC LA BAN CHO MOI THOI PAI

Chiing ta can cé moét chiéc la ban - véi chiéc kim luén chi ding
phuong Bic. N6 13 vat khong thé thiéu clia ngudi di bién thoi
nay. Chit "la ban" con lién quan dén cac khai niém tam véi, mic
dd, gidi han hay bién gidi ctia khéng gian hay thoi gian; hanh



trinh, tuyén dudng vong quanh hay pham vi; y dinh, muc dich
hay mé hinh; sy hiéu biét hay thong hiéu. Tat ca cac nghia nay
lam phong phu thém y nghia ctia phép an du.

Tai sao chiéc la ban lai t6t hon mét chiéc ban d6 trong thé gidi
kinh doanh ngay nay? Cé nhiéu ly do rat thuyét phuc:

- Laban cho chung ta biét toa d9, chi dan phtIdng hudng ngay ca
trong ring rim, trén sa mac, bién ca hay viing dat hoang khong
nguoi cu tru.

- Khi viing 1anh thé thay d6i, ban d6 trd nén lac hau; trong thoi
dai ludn thay déi nhanh chéng, mét tAm ban d6 cé thé trd nén
lac hau va khong chinh xac ngay khi né viua dudc in ra.

. C4c ban do6 khoéng chinh xac la ngudn gdc giy that vong cho
nhiing ngudi dang tim kiém dudng di hay xac dinh vi tri vung
lanh tho.

- C6 nhiéu nha diéu hanh can di tién phong, vugt qua nhiing
viung bién hay ndi hoang di chua cé tén trén ban do, hoic
khong tdm ban d6 hién hiiu nao cé thé mo ti chinh xic ving
lanh thé do.

- Dé di dén bat ctt noi nao mdt cdch nhanh chéng, chiing ta can
cd cac quy trinh di dugc hoan thién, cling nhu cac kénh san
xuat va phan phdi rd rang (cc xa 10). Pé tim kiém hay tao ra cac
xa 16 3 ndi hoang di, chiing ta can c6 mot chiée la ban.

. Ban d6 chi mo ta dia hinh, con la ban cho ta tamnhin va
phuong hudng.

. Mot tam ban do6 chmh xac la cong cu tot dé quan ly, nhung la
ban mdila cong cu tot dé linh dao va trao quyén.

Nhiing ngudi ting stt dung ban dd trong nhiéu nim dé tim
kiém duong di va cé y thic vé tam nhin va phuong hudng can



nhan thay rang tim ban do6 ctia ho cé thé trd nén vé dung trong
mdi trudng day suong mu va hdn loan. Ldi khuyén cta téi 1a
ban hiy d6i tdim ban d6 ay lay moét chiéce la ban, d6ng thdi huan
luyén ban thin va nhan vién cdch xdc dinh huéng di dua vao
chiéc la ban va cac quy luit tu nhién.

Tai sao? B&i vivdi mdt tAim ban d6 khéng chinh xac, ban sé lac
dudng ngay. biéu gixay ra khi cé ai d6 khuyén ban "hiy c6 1én"?
Ban sé bi lac dudng 1an niia. Biy gid lai ¢ ngudi khuyén ban
"hay tu duy tich cuc". Thuc ra, chuyén bi lac dudng khong can
du gidén su c6 gang hay thai d6 ctia ban, ma chi vitdim ban d6
khong chinh x4dc d6 ma théi. Nguyén nhan siu xa clia hau hét
cic nén vin héa kém hiéu qua 1a chiéc bin d6 nam trong dau
con ngudi - chinh né d3 gép phan tao ra tinh trang d6, bdi né 1a
chiéc ban d6 khéng hoan chinh, dya vao dau éc hep hoi, cac giai
phap nong voi va 16i tu duy ngin han, chi huéng téi 1gi nhuan
trudc mait.

Giai phdp 1a phai thay d6i tit viéc quan ly bang ban d6 (cac gia
tri) sang su linh dao theo la ban (cic nguyén tac tu nhién). M6i
trudng chinh tri khéng tranh khoi viéc coi trong phong cach
ctia nhitng ngudi ding dau - dude xem 1a phai theo phuong
chinh Bic; nhung phong cich d6 lai dya trén cac tim trang dé
thay ddi, cdc quyét dinh tly tién, cAm xtc tho thién va cic hoat
dong khang dinh cai t6i. P6i khi, phuong chinh Bic thuc ra chi
1a "hé thong thong tin" hay "hé thong khen thudng", va diéu @é
chi ph(“)'i hanh vi clia con ngudi. Gieo gigit ndy. Linh dao theo
nguyén tic doi hdi nht"Ing ngudi "lam viée trén canh déng" phai
dua trén cac nguyen tac cua nghé nong phu hdp vGi tu nhién va
ho phai dua cic nguyén tic d6 vao ddi séng, cic mdi quan hé,
théa thuin, quy trinh quan ly va ban tuyén ngbn st ménh cta
minh.

DPINH HUSNG CHIEN LUGC



Lua chon dinh huéng bang ban d6 hay la ban 14 mot van dé
chién ludc quan trong, nhu dudc phan anh trong phat biéu ctia
Masaharu Matsushita, ch tich hing dién tit gia dung khéng 16
Panasonic, Nhit Ban: "Chung t6i sé thang va gidi cong nghiép
phuong Tay sé thua, bdi Iy do that bai cia ho nam trong chinh
con ngudi: ddi véi ho, diéu cot 16i clia quan 1y 1a dem v tudng
cuia 6ng chu dat vao tay ngudi lao déng".

T6i cho rang ngudi Nhit bat budc mdi ca nhin phai phuc ting
tap thé dén miic ho khong tin dung dude kha ning sang tao va
thdo vat clia con ngudi. Nguyén tic linh dao cao nhat 1a su
tudng thudc ciing thing, von vita phat huy vai trd cd nhan vita
coi trong tinh than tap thé.

Nhung diéu quan trong & day la Iy do that bai cfia ching ta.
Chung ta bi gidi han trong mot vai 16i tu duy hay mé thiic nhat
dinh, bi kim kep béi 16i quan 1y bang ban d6, bdi m6 hinh 1anh
dao cii, noi cic nha linh dao cao cap quyét dinh hét thay moi
muc dich, phuong phap va phuong tién.

Mb hinh 14p ké hoach chién lugc d3 lac hiu khi yéu cau nhiing
ngudi 3 vi tri cao nhat stt dung kinh nghiém, ning Iuc chuyén
mén, sut khon ngoan va éc phan doan dé 1ap ra cac ké hoach
chién Iuge 10 nim — dé réi chiing kién cac ké hoach dé trd nén
v dung chi sau 18 thang. Trong mdi trudng mdi, véi téc d6 dua
san pham vao thi trudng 1a 18 thang thay vinim nim, cac ké
hoach sé nhanh chéng trd nén lac hau.

Peter Drucker(9) ndi: "Cac ban ké hoach 14 vo gi4 tri, nhung viéc
1ap ké hoach 13 v gid". Néu viéc 1ap ké hoach clia ching ta tip
trung vao mot muc dich téng thé hay mdt tim nhin va sy cam
két do6i vdi cac nguyén tic co ban, thinhitng ngudi truc tiép
hanh déng tai thuc dia hén loan c6 thé st dung chiéc la ban d6
cung vdi kha nang chuyen mon va éc phan doan ctia ho dé dua
ra quyet dinh, tt d6 c6 hanh dong thich hgp. Thyc vay, moi
ngudi cé thé cé chiée la ban cfia riéng minh; moéi ngudi déu céd
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thé dudc trao quyén dé quyét dinh cic muc tiéu va dua ra ké
hoach phan 4nh cac thuc tién cta thi truéng méi.

Nguyén tiac khéng phai 13 thuc hanh. Thuc hanh 13 mét hoat
dong cu thé, cé thé thanh céng trong trudng hdp nay nhung
chua chic di thanh cdng trong trudng hdp khac. Néu ban quan
ly bang phuong phap thuc hanh vi linh dao bang chinh sich,
nhan vién ctia ban sé khong can phai 1a cic chuyén gia; ho
khong can cé éc phan doan, bdi vitat ca sy phan doan va su
khoén ngoan déu dugc trao cho ho dudi hinh thiic cic quy tac va
quy dinh.

Néu ban tap trung vao cac nguyen tac, ban c6 thé trao quyén
cho tat ca nhlmg ai hiéu biét cac nguyen tac d6 va dé ho hanh
d6éng ma khoéng can thuong Xuyen glam sat, danh gia, chinh stia
hay kiém soat. Cac nguyén tac c6 thé ap dung réng rii. Va khi
cic nguyén tic nay dudc ' chuyen hoéa" thanh théi quen, chiing
sé 1am ting stic manh con ngudi dé tao ra nhitng cach thuc
hanh da dang gitip x 1y cac tinh huéng khic nhau.

Linh dao bang nguyén tic, ngudc lai véi linh dao bang thuc
hanh, doi héi cach dao tao khdc, ¢4 1& can huan luyén nhiéu hon,
nhLIng két qua thu dudc cling sé cao hon vé trinh d6 chuyen
mon, sy sang tao va trach nhiém cling dugc chia sé & moi cap
clia t6 chiic.

Néu ban dao tao nhan vién theo cac phuong phap thuc hanh dé
phuc vu khach hang, ban sé cé dudc két qua phuc vu khach
hang & muc d6 nhat dinh, nhung két qua nay sé tan bién ngay
khi khach hang cé yéu cau dic biét hay dua ra tinh hudng khac
thudng - bdi néu nhan vién dap tng yéu cau dd, ho sé vi pham
cac quy dinh hoat d6ng dugc dua ra.

Trudc khi cé thé hanh déng nhit quan trén nguyén tic phuc vu
khach hang, ho can tiép thu mot cach nhin méi. Néi chung, ho
can dudc dao tao - st dung cac dién hinh, hinh thic déng vai,



ciac mo phdng va cach huian luyén tai noi lam viéc — @€ ddm bao
rang ho hiéu ro6 nguyén tac phuc vu khach hang va nguyén tac
do6 dudc ap dung nhu thé nao trong cong viéc.

CHIEN THANG BANG LA BAN

C6 "chiéc la ban trong tai" con quy hon "con ga trong ndi". C6 la
ban dao duc, chiing ta cé thé gianh chién thing ngay ca trong
nhiing cudc canh tranh khoc liét nhat. Nhung khi ngudi ta nhan
ra rang "chiéc la ban" nay 14 cd s& cho viéc danh gié hiéu qua, ké
ca danh gia phong cach 1lanh dao ctia nhiing ngudi ding dau, ho
cam thay lo ngai vicadm thay bi de doa.

C6 1an, vi cht tich ctia mot tap doan 16n yeu cau toi gdp ong
cung véi nhém quan ly cta ong. Ong cho rang ho rat quan tim
dén viéc gilt viing phong cach quan ly. Ban tuyen ngbén s ménh
ctia cdng ty khong co tac dung dén phong cach ctia ho - st ménh
dd 1a danh cho nhiing ngudi "3 ngoai kia", tiic 1a nhitng ngudi
phai tuin thi luit 1é. Con ho ding trén luit 1é.

¥ tudng vé "chiéc la ban dao dic" giy lo du cho nhiing ngudi
nghi rang ho ding trén luit 18, bdi viHién phap, von dua trén
cic nguyén tic, chinh 1a luit 18 cao nhat, chi phéi tat cad moi
ngudi, ké cd ngudi ding dau quoc gia. Hién phap dit trich
nhiém 1én tiing cd nhan, doi héi méi ngudi phai tu xem xét cudc
song ctia minh va quyé't dinh c6 sin sang séng theo luit phép
khong Moi nguci déu phai chiu trich nhiém trudc phap luat va
cic nguyén tac.

T6i biét kha nhiéu vi du dang buén tit cic tip doan 16n ctia M.
Ho da ndi véi cac nha tu van ctia minh thé nay:

"Chtng t6i khong thé tiép tuc thuc hién cic nghién cttu kha thi
vé thi trudng va cic nghién cttu chién ludc tach roi véi vin hoéa
va con ngudi clia chiing t6i". Cac nha diéu hanh nay hiéu diéu
ma Michael Porter(10) di néi: "Két qua thuc hién loai A véi
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chién lugc loai B t6t hon 1a chién ludc loai A véi két qua thuc
hién loai B".

Chung ta phai xt 1y cic van dé con ngudi/vin héa dé nang cao
két qua thuc hién chién lugc va dat thanh céng tron ven cho
cong ty. Chiing ta phai san sang trai qua moét hoi nghi hop hién,
néu khéng mudn néila mdt cudce cai td, dé dua cac van dé ra ban
thao, xt Iy va dé moi ngudi tham gia nham cé cic quyét dinh
khén ngoan nhat.

Cudi cting, viéc thuc hién thanh céng bat cit chién ludc nao
cling tuy thudc vao su toan tim toan y clia con ngudi trudc cac
nguyén tic chi phdi va kha ning 4p dung nguyén tic dé trong
bat ct tinh hudéng nao - bang cich st dung "chiéc la ban dao
duc" cta ho.



Chuong 9

QUYEN LUC LAY NGUYEN TAC LAM
TRONG TAM

uyén luc thuc su clia ngudi 1Anh dao bat ngudn tit tinh

cach dang kinh trong va tu viéc thuc hanh cac céng cu

quyén luc theo cic nguyén tic nhat dinh. Tuy nhién, hau
hét cac cudc ban luan vé linh dao lai tip trung vao cac ly thuyét
vé "vi nhan" (do di truyén), 1y thuyét "tudng mao" (diém dic biét
ctia nhan cach), hay 1y thuyét "phong cach" hanh vi. Cac ly
thuyét nay cé gia tri gidi thich hon 14 gi tri tién doan. Chiing cé
thé ly gidi visao mot nha linh dao nao d6 lai xuat hién va ton
tai, nhung ching khéng gitip chiing ta tién dodn vé cic nha
lanh dao tuong lai, cling nhu khéng hé trg ching ta "gieo trong"
kha nianglianh dao.

BA LOAI QUYEN LUC

Phuong phép danh gid ndng luc ldnh dao hiéu qua nhat 1a nhin
vao nhiing ngudi di theo va tim hiéu tai sao ho lai di theo nha
lanh dao do.

Cac ly do rat da dang va phtic tap, nhung co6 thé xét tit ba cip do
khac nhau, moi cap d6 lai cé nhiing can nguyén, dong cd va tam
ly khac nhau.

J cdp dcf) thua nh:?{t, nguoi ta di theo visg hai — ho e ngai hau qué’t
xau cé thé xdy ra néu ho khéng lam theo ménh Iénh. Diéu nay
c6 thé dudc 801 12 quyén Iuc cudng bic. Do sd hii vé cac hau qua
tiéu cuc tiém tang, ho budc phal khuat phuc "di hoa vi quy"

hoic bay t6 "long trung thanh" bang 15i néi sudng, hay hita cho



qua chuyén. Nhung su cam két cia ho rat hdi hot, con ngudn Iuc
ctia ho dé& bién thanh nhan t6 ph4 hoai va hity diét khi "khéng cé
ai theo ddi" hay khi khong con su rin de nita. Chang han ciu
chuyén dudc biét dén réng rii vé ngudi thu ky ctia mot hing
hang khéng. Anh ta bat min vicdm thay bi d6i xt khéng cong
bang nén di bat ngd xda sach cac dit liéu lich bay dudc luu trong
méy tinh vao dtng buodi téi anh ta bd viéc. Cai gid phai tra cho
viéc cUdng ep phuc tung nay la g1> Hon mot triéu do-la va hang
ngan gld cong bi mat tring cung nhiing phan tng tiéu cuc
khong ké xiét tit nhitng hanh khach bi danh hudng.

Cap d6 tht hai, ngudi ta di theo visé nhin dude moét sé 1gi ich
nao dé. biéu nay cé thé goi 1a quyén luc 1gi ich, bdi vi trong moéi
quan hé nay quyén luc dugc dit trén co s3 trao d6i hang héa va
dich vu. Nhiing ngudi di theo cé nhiing thit ma ngudi 1anh dao
can (thdi gian, ning luc, cidc ngudn luc cad nhan, mdi quan tam,
tai ndng, sy ung hd...), con ngudi lanh dao cé nhitng thi ma
nhiing ngudi kia mudn (théng tin, tién bac, su cat nhic, su uu
ai, su an toan, cd hoi, va nhiing thi tuong tu). Nhitng ngudi di
theo tin rang ngudi 1anh dao cé thé va sé 1am diéu cé 1¢i cho ho
néu ho lam diéu c6 1gi cho ngudi linh dao. Pay 13 hién tugng
thudng thay trong hoat ddng hang ngay, tli cic to chic, tip
doan tri gid hang ti d6-1a, cho d&n cudc séng gia dinh.

Cap d6 thu ba khién ngudi ta di theo nha linh dao cé su khac
biét vé thé loai va muic @6 so vdi hai cap @6 trudc, bdi né dua trén
quyén luc ma mot sd nha lidnh dao cé dudc do6i véi nhiing ngudi
khac — nhiing ngudi tin tudng vao ho va vao diéu ma ho dang cd
gang thuc hién. Pay khong phai 1a niém tin mi quang, su tuan
th thiéu suy nghi hoic chap hanh mot cich may méc, ma 1a su
cam két cé y thiic, toan tAm toan y va hoan toan tu nguyén. Day
chinh 13 quyén luc 14y nguyén tic 1am trong tam.

Gan nhu méi ngudi déu ting trai nghiém loai quyén luc nay vao
mot thoi diém nao @6, vdi tu cach la mot ngudi di theo, trong
moi quan hé véi thay gido, vdi cap trén, véi cac thanh vién trong



gia dinh hoic véi ngudi ban 1a ngudi ¢ &nh hudng va cé y nghia
sdu sic ddi v4i minh. Ciing cé thé d6 1a ngudi di cho ho moét co
héi dé thanh céng hoidc vuon 1én, ¢d vil nhiing lic gian truin,
hoic don thuan 14 ludn c6 mit khi ching ta can dén. Cho di ho
lam viéc gicling 1a viho tin tudng vao ching ta, con chung ta
d4p lai bang su ton trong, long trung thanh, su cam két va mot
quyét tam di theo ho mot cach gan nhu v6 diéu kién va khong
gidi han.

TAC DONG CUA QUYEN LUC

Mbi loai quyén Iuc néi trén cé mot nén tang khac nhau va dan
dén nhiing két qua khac nhau.

Quyén luc cudng biic dua vao ndi sg hii cia ngudi 1anh dao 1an
ngudi di theo. Céc nha lanh dao thién vé quyén Iuc cudng biic sg
rang y muén ctia ho khéng dugc phuc tung P4 14 cach tiép cin

"cdy gdy to" - mot phﬂdng phép tiép can it ngudi ung hd cong
khai nhu’ng van st dung. O day, nha lanh dao cho rang phuong
phép nay 1a hop 1y trudc tinh hinh cé nhiéu méi de doa 16n hon
dang Io Itng trén dau, va dé 1a mot viée 1am "tity co ing bién" ¢
vé sé mang lai hiéu qua vao luc dé.

Nhung dé chila o tudng.

Ngudi linh dao dung ndi s¢ hii dé kiém soat ngudi khac can
thay réing su kiém soat nay chi mang tinh chat déi phé va tam
thdi, va sé khong con ton tai khi ngudi 1dnh dao hay hé thdng
kiém soét khong con nita. Su sg héi thudng kich thich ning
lugng sang tao clia nhitng ngudi di theo, lién két ho véi nhau dé
phan khang theo nhiing cach thiic khéng thé kiém soat dugc.
Quyén luc cudng biic chat thém ganh ning tdm 1y va cam xuc
cho cd ngudi lanh dao 1an nhiing ngudi di theo, khuyén khich sy
nghi ngd, lita d6i, khéng trung thuc, va vé 1au dai 1a dua dén sy
tan rd. Nhu Aleksandr Solzhenitsyn (1918-2008), nha tho va
nha triét hoc ngudi Nga, di nhin xét: "Ban chi c6 quyén luc déi



véi ngudi khac chiing nao ban khéng 1ay hét moi thit cia ho.
Nhung khi bi ban cudp hét moi thit, anh ta sé khéng con nam
trong vong quyén luc ciia ban nita — anh ta lai dugc tu do".

Hau hét cac t6 chitc dugce lién két vdi nhau bang quyen luc 1gi
ich. Quyén luc 1gi ich dua trén y thitc vé su binh dang va cong
bang. Chiing nao nhiing ngudi di theo con cam thay diéu ho
nhan dudc 13 thda diang véi diéu ho cho di thimdi quan hé con
duge duy tri. Su tuan thit dua vao quyén luc 1di ich cé vé giong
nhu viéc gdy dnh hudng hon 13 sy kiém soat. Hinh déng clia
nhiing ngudi di theo dudc tén trong va cong nhan, nhung dudi
géc d6 "ngudi mua chiu trach nhiém kiém hang"(11). Cac nha
lanh dao dudc di theo bdi vidiéu d6 thiét thuc déi véi nhiing
ngudi di theo. Nhiing ngudi di theo dudc tiép can vdi nhiing
gima ngudi lanh dao kiém soat — thong qua dia vi, trinh do6
chuyén mén hay uy tin cia ngudi 1inh dao. Bin chat clia viéce
tuin theo dua vao quyén luc 1gi ich vin mang tinh chat déi phd,
tuy sut d6i phé cé xu hudng tich cuc hon 14 tiéu cuc.

Cac moi quan hé dua trén quyén luc 10i ich thudng din dén cht
nghia cd nhan hon 14 tinh than déng ddi va tinh hiéu qua tap
thé, bdi vimdi c4 nhan chi tip trung su chil ¥ vao géc nhin va y
mudn cla riéng minh. Vai trd clia cd nhan cé thé thay d6i khi
nhu ciau va mong mudn clia ho thay ddi. Su bién déng ctia luc
lugng lao ddng cho thay su trung thanh 1au dai véi ngudi 1anh
dao chi 1a hién tudng ca biét. Ngudi ta dén rdi di, tlif tong giam
doc cho dén thu ky, ma it giy ra tic ddng xau dén thi trudng —
tat cd chiing ta déu 1a khach hang va cé thé di dén bat ctt dau dé
mua dudc thil ma ta muén, theo cich thic ta mudn. Ching ta cé
thé c6 dugc moi th theo "cach clia ta".

Ngoai ra, hinh thtic dao dtic tinh hudng ciing dudc nubi duéng,
theo d4, cad nhin quyét dinh diéu gila tot dep, 12 dling dan va
cong bang, bat c:hap cac gia tri chung ctia td chuc. Trong trucng
hgp xau nhat, quyén luc 1gi ich phan 4nh céc yeu t6 clia cong ly
thudng thay trong mot x3 hoéi ua kién tung, véi cac phién toa
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thuc thi cong ly trong cac vu thon tinh, ly hon hay pha san
Trong trudng hop tot nhat, quyén luc loi ich phan 4nh y muén
duy triméi quan hé, di1 1a quan hé kinh doanh hay quan hé ca
nhéin, chitng nao nd con cd 1gi cho ca hai bén.

Quyén luc dua vao nguyén tic cé phan hiém hon. Pé 1a dau hiéu
ctia chat lugng, tinh vu viét va su vugt trdi trong tat ca cidc moi
quan hé. Quyén luc 14y nguyén tic 1am trong tAm dit co s trén
su kinh trong, theo d6 ngudi lanh dao ton trong ngudi di theo,
con ngudi di theo dong long gop suc cho ngudi lanh dao ma ho
1<1nh trong. bac dlem ndi bat ctia quyén luc dua vao nguyen tac
13 tam anh hudng 6n dinh va tinh cht ddng cao. Quyén luc 6n
dinh bdi khéng phu thudc vao khi ning xay ra diéu mong muén
(hoic khéng mong muén) véi ngudi di theo. Chlit déng cao bdi
thuc hién cac lua chon dua vio cac gia tri dugc ton ths. Nhu thé,
quyén luc dua vao nguyén tic dudc hinh thanh khi gié tri cia
nhiing ngudi di theo va ngudi 1lanh dao tring khép. Quyén luc
dua vao nguyén tic khéng bi thic ép, ma dugc khoi goi, bdi tim
y ca nhan cla ci ngudi ldnh dao 14n ngudi di theo dé hudng tdi
md&t muc dich chung cao ca hon. Bac si néi tiét ngudi Hungary,
Hans Selye (1907-1982), tac gid cudn Stress Without Distress
(Cang thang nhung khéng dau dén), binh luin: "Nha lanh dao
chi thuc su 1a nha 1dnh dao, khi nao ho cé dudc su ton trong va
long trung thanh ctia nhitng ngudi di theo".

Kiém soat 13 diéu it phai c6 d6i véi quyén luc dua vao nguyén
tic, nhung khong phai 13 tit bén ngoai, ma 1a tu kiém soat.
Quyén luc dudc tao ra khi ciac cd nhin nhan thiic rang nha lanh
dao cta ho 14 ngudi ddng tén trong, ho tin cidy ngudi dé, dudc
truyén cam hting tit nha lanh dao d4, mong muén dudc dan dat
va tin tudng sau sic vao cic muc dich dudc truyén dat. Cac nha
lanh dao cé thé xay dung quyén luc dua vao nguyén tic trong
cdc moi quan hé véi nhitng ngudi di theo nhd y thiic vé muc
dich va tam nhin, cling nhu tinh cach, pham chat con ngudi va
nhiing giho thé hién. Véi quyén luc dua vao nguyén tic, hanh vi
dao dtic sé duge khuyén khich vilong trung thanh von duge xay



dung trén cic nguyén tic. Pao dtic, xét cho clung, dua trén su
cam két 1am nhitng diéu dung din, va quyén luc dua vao
nguyén tic sé thic ddy mong mudn chip nhin rii ro dé 1lam
nhiing diéu dung din - nhiing diéu dudc danh gia cao, dugc
linh dao thuc hanh 1am guong va dudc thita nhan nhd tam
nhin sdng suét ctia ngudi lanh dao.

LUA CHON CUA LANH PAO

Mbi khi cé van dé hay xuat hién cd héi doi hdi su tham gia ctia
ngudi khac, ngudi lanh dao déu phai cé su Iua chon. Su lua chon
quan trong ctia lanh dao 1 ra quyét dinh dua vao loai quyén Iuc
nao - cudng bic, 1gi ich hay nguyén tic. Su lua chon sé bi gidi
han béi tinh cdch ctia ngudi 1anh dao (ho thuc su 13 ai va da thay
do6i nhu thé nao théng qua cic lua chon trong qué kht) va béi
cac k¥ nang tuong tac, nang luc va qua trinh lam viéc trudc do.
Viéc nay tuong d6i dé dang khi 1anh dao khéng cé nhiéu lua
chon va dang chiu nhiéu ap luc budc phai dung dén vi thé, uy
tin, cAc modi quen biét hay thé Iuc d& budc ngudi khac phai di
theo minh. Nhung khi khéng cé cac ky niang tuong tac dudc
phét trién tot, hay ning luc gilt viing su trung thanh vdi cac gia
tri ma minh tén thd trudc stic ép hay trong con khiing hoang,
hay vdéi truyén thong vé su chinh truc va niém tin véi ngudi
khic..., hau nhu ho khéng thé khong ding dén stc manh.

Cac kha ning danh cho ngudi lanh dao khi dua ra quyét dinh lya
chon cé thé dugc nhan 1én bing nhiéu cach, ching han nhu
nang cao trinh d6 chuyén moén, theo duéi dé dudc cat nhic 1én
vi tri méi va quyén luc cao hon, théng tin v cdc ngudn luc cé
thé dugc tich lily... Anh hudng tiém tang ctia quyén luc 1gi ich ¢
thé dudc ning cao bang cach ting cudng su siu sat vdi nhiing
ngudi di theo, ha thap cic ngudng dé ngudi linh dao tham gia
cac hoat déng, don gidn hda cic cd ché (cac chinh sich va thl
tuc chinh thiic) dé tao ra cdc moi quan hé xa hdi thiét thuc va su
dé dang, it tén kém cho nhiing ngudi di theo... Pay 13 nhiing



déng thai nham gia ting cic phuong 4n lua chon 1gi ich cho
ngudilanh dao.

QUY TRINH QUYEN LUC
BAN
L%
Lua chon
l lanh dao ‘
Cuyen luc dua vao Quyen luc Quyen luc
nguyen tdc loi ich cuang buc
J 7’ L J >
Su kinh trong Su cong bang Noi 5o hai
Ben ving Thiét thuc Tam thai
Chu dong cao Pai pho Dai pho
Anh huong Anh huong Kiem soat

Su cam két lau dai la diéu can cé ddi véi ngudi ldnh dao muc“)'n
gia tang quyen luc dya vao nguyen tac. Niém tin trong cac moi
quan hé, von 12 nén méng clia quyén luc dua vio nguyén tic, 1a
diéu khong thé bia dit theo tinh hudng. Su chan that 1a diéu
khong thé gid vd. Ban chit clia ngudi 1lanh dao cé y nghia 16n
hon moi diéu ma ho cé thé 1am cting hoic 1am cho nhitng ngudi
di theo. D4 cling 1a diéu quyét dinh chiéu sau quyén luc dua vao
nguyén tic ctia ho.

10 cONG CU QUYEN LUC



Cang dudc ngudi khac kinh trong va nhin nhan mét cach chan
thuc, ngudi 1anh dao cang c6 nhiéu quyén Iuc chinh dang d6i
véi nhitng ngudi khac. Tuy thudc vao viée ngudi 1anh dao cu xi
véi nhitng ngudi khic nhu thé nao (bao gdbm v dinh va cam
nhin, khd ning tuong tac va lich st tuong tac), su kinh trong va
quyén Iuc chinh ddng trong mdi quan hé ma nhiing ngudi di
theo danh cho ho sé ting 1én hay gidm di. Pudc kinh trong
nghia 12 cé quyén luc.

Sau day 1a mudi goi y vé cic quy trinh va nguyén tic 1am gia
tdng su kinh trong va quyén luc ctia ngudi lanh dao.

1. Thuyét phuc: bao gdm viéc chia sé cac Iy do va 1y 1&, cling ¢d
1ap luan cho quan diém hay y mudn ctia ban, trong khi vin tén
trong v kién va quan diém ctia nhiing ngudi di theo; giai thich
rd nguyén nhan va ban chat van dé; cam két tiép tuc qua trinh
trao d6i y kién cho dén khi dat dudc két qua cé 1di, thda min ca
hai bén.

2. Kién nhan: d6i véi quy trinh va con ngudi. Bat chip moi that
bai, khiém khuyét hay su bat tién do nhiing ngudi di theo gy ra;
bat chap sy nén ndéng hay du kién ctia ban vé viée dat dudgc cac
muc tiéu cia minh, hiy duy trim6t tAm nhin dai han va kién
dinh véi cic muc tiéu du trudc mit dang gip phai chudéng ngai
va su chdng doi.

3. Su nhe nhang: khéng khac nghiét, cting nhac hay thé bao khi
xU ly cdc van dé de giy ton thuong, nhiing tdm su tham kin hay
cam nghi ma nhitng ngudi di theo cé thé bay to.

4. Biét ling nghe, hoc héi: luén tdm niém ring ban khdng biét
hét moi thu, do d6 ban coi trong cac quan diém khac biét, phan
doan va cac kinh nghiém ctia nhitng ngudi di theo.

5. Biét chap nhain: cin nhic khi phan doan, chap nhin y kién
ngudi khac khi khéng chitng minh dudgc ho sai, khéng doi héi



bang ching hay thanh tich cu thé nhu mét diéu kién dé thita
nhan gia tri.

6. T té: nhay cadm, quan tim, chu dio, khéng quén nhiing
nghia ct nhé (ma thuc ra 13 chuyén 18n) trong cic méi quan hé.

7. Su phan minh: tim hiéu théng tin chinh x4c vé trién vong va
quan diém ctia nhiing ngudi di theo, trong khi vin t6n trong ho
ding vdi con ngudi nhu hién nay, bat ké ho s& hitu, kiém soat
hay 1am gi; cAn nhic day di cac y dinh, udc mudn, gia tri va muc
tiéu ciia ho, thay vichi tip trung chu y vao hanh vi ctia ho.

8. Pong cam khi phai dé6i dau: ghi nhén sai 1am, khiém khuyét
va nhu ciu cla nhiing ngudi di theo dé "sita sai" vdi tinh than
quan tAm chim séc chin that, néng 4m, 1am cho nhiing ngudi
di theo cdm thay an tdm chap nhin ri ro.

9. Tinh nhat quan: phong cach lanh dao cfia ban khong phai 1a
mdt thii thuit thao ting dé stt dung moéi khi gip ric r6i, khiing
hoang hay thach thtic, hay khi ban cdm thay bi bé tic. Ban phai
xem no 1a mot gia tri, mét chudn muc pham chat ca nhan, 1a su
thé hién tinh cach ctia ban, phan 4nh ban 14 con ngudi that ctia
ban - hién nay cling nhu sau nay.

10. Su chinh truc: gan két mét cach chin that 16i néi va cdm xtc
vdi suy nghi va hanh déng ctia ban. Ban khéng mong muén
gihon nhiing diéu t6t dep cho moi ngudi khac, khéng ac y hay
Itza doi, 1di dung, thao ting hay kiém soét; thudng xuyén ra soat
y dinh ctia minh trong khi vuon téi su ddng nhat véi nhiing
ngudi khac.

Doi v8i mot s6 ngudi, cic nguyén tic nay va nhitng ly tudng lién
quan chi xuat hién & cac nha 1dnh dao xuit chiing, va rat khé
tim thay trong cudc song thudng ngay. Nhung khi dudc héi,
Mahatma Gandhi chi ndi: "Téi 14 mét ngudi binh thudng véi kha
nang dudi muc trung binh. Téi khéng phai nha tién tri. T6i l1a
mot ngudi theo chtt nghia 1y tudng thuc tién. Téi cling khong



coi nhiing gitdi di dat dudc bang su nghién cltu miét mai 1a
thanh tuu dic biét. Téi khéng hé cé chit nghi ngd nao rang bat
c ai, dan 6ng hay phu nit, déu cé thé 1am dugc diéu tbi di 1am,
mién 13 ngudi dé cling nd luc va nudi dudng niém tin va hy vong
gidng nhu to6i".

Nhitng ngudi linh dao xay dung quyén luc dua vao nguyén tic
théng qua lua chon phudng 4n lanh dao sé thay rang ho thin
trong hon khi doi hdi 3 ngudi khéc. Khi hiéu biét cia ho vé méi
lién hé gifta quyén luc va su ldnh dao gia ting, khd ning din dit
va tam anh hudng cfia ho d6i véi ngudi khéc ciing gia ting. Ho
sé trai nghiém su binh yén khac la trong tim hén dién ra déng
thoi vdi viée trd thanh ngudi 1anh dao khon ngoan hon va hiéu
qua hon.



Chuong 10
GIAO TIEP THONG SUOT

nhén thuc hay su kha tin. Chung ta khéng nhin thé gioi

nhu né dang ton tai, ma nhin né nhu' chung ta dang ton
tai" dua trén hé quy chiéu "ctia chting ta" hodc cic "ban dd" xac
dinh ving 1anh thd "cfia chiing ta". Nhan thtc ddc két ti kinh
nghiém ctia ching ta &nh hudng 16n dén tinh cdm, niém tin va
hanh vi ctia ching ta.

N gudn goc ctia hau hét ric rdi trong giao tiép bat dau tu

NHAN THUC Va SU KHA TIN

Cac van dé nhan thic va kha tin c6 thé sé gy ra cac nut that
phtc tap, diéu ching ta thudng goi 1a "xung dét nhan cach" hay
"su d6 v& giao tiép". Van dé kha tin rat khé gidi quyét, chli yéu
vimoi ngudi lién quan déu nghi rang anh ta nhin thé gidi dung
nhu né dang ton tai, chu khong phal nhu anh ta dang ton tai.
Khoéng vy thic duge vé st méo mod trong nhén thtc ctia chinh
minh, thai d6 clla anh ta sé 1a: "Néu anh bat déng vdi tbi
thitrong mat t6i tat nhién 13 anh sai, don gian vitéi dang!".

Néu Itc nio ching ta cling dung, "ding" dén mic bat ci ai cé
cach nhin va suy nghi khac déu bi cho 1a sai, thicich bao vé tot
nhit dé ho khéi bi ton thuong 1a vach mat chi tén ching ta, ¢t
chit ching ta lai, dit ching ta ding sau cac song sat 1y tri va
cam xuc v3i mét an tu vo han dinh. Ch1'1ng ta sé khéng dutcjc
phong thich cho dén khi chung ta' sang mat ra". Hau hét cac
van dé kha tin cé the dugc g1a1 quyet néu mot hodc ca hai bén
lién quan nhén ra rang ngudn goc cia né 1a nhin thtc.

THAI PO VA HANH VI



Mot s6 thai d6 va hanh vi nhat dinh cé y nghia rat quan trong dé
xay dung cac kénh giao tiép thong suot.

Thai dé

- T6i tin ban cé thién chi; t6i khéng nghi ngd su chan thanh hay
su sang sudt cuia ban.

- T6i ton trong mdi quan hé gitia ching ta va mudn giai quyét sy
khac biét vé nhan thic. Vui long gitp t6i nhin nhin van deé tu
quan diém ctia ban.

- T6i sin long tiép thu y kién va sin sang thay doi.
Hanh vi

- Lang nghe d@é thau hiéu.

- Chia sé d& ngudi khac hiéu minh.

. Bit dau cudc ddi thoai tit mot diém chung hay mot diém dong
thuan, tu tu chuyén sang cac linh viuc con bat dong.

Néu dat dudc ba thai @6 va hanh vi néi trén, hau hét moi van dé
nhan thidc hay kha tin déu cé thé dudc gidi quyét. Thay vinodi:
"Cach 1am dung phai 1a thé nay", chiing ta sé néi: "Pay 1a cich
nhin cfia t6i...". Thay vindi: "Van dé 1a thé nay", chiing ta sé néi:
"Theo y kién cfia t6i...", hay "Nhu téi hiéu...". L&i néi nhu thé 13
khuyén khich ngudi khac cting tham gia vao cudc choi véi ngu y
"Ban cling quan trong. Quan diém va suy nghi ctia ban ciing hop
ly va dang tén trong nhu quan diém va suy nghi ctia téi vay".

Khi ngtIdl khac xét doan hay bat dong vdl chung ta, chung ta
nén tra 10’1 bang cdu nhu sau, tuong ty vé giong diéu, néu khong
phai 13 vé ndi dung: "Pudc rdi, ban cé cach nhin van dé nay khéc
v4i t6i. T6i mudn biét ban nhin nhan né nhu thé nao". Khi bat
doéng véi ngudi khac, thay vinéi "Téi dtng, ban sail", ching ta sé



néi: "Téi nhin van dé nay theo cidch khac. Hay dé tbi chia sé véi
ban ciach nhin ctia t6i...".

NGON TU va cCAc MOI QUAN HE

Khia canh t6i quan trong trong giao tiép 1a moi quan hé. Nhiéu
nut thit ric rdi hinh thanh trong cac "dudng day lién lac" do cac
mdi quan hé nghéo nan gitta con ngudi. Khi méi quan hé cing
thang, ching ta phai rit can than vé ngén ti néu khdng mudn
xtc pham ai @6, gy tranh caii hay hiéu 1am. Khi mdi quan hé
nghéo nan, ngudi ta dé nghi ngd va mat 1ong tin 3 nhau, dé trd
thanh "mdt ké xtc pham" chi vimo6t 18i néi, thay vicd ging giai
thich y nghia va y dinh qua 16i néi cia minh. C& md& ngoén tu
cling khéng @ @é truyén dat y nghia bdi y nghia khong nam
trong ngén tlr, ma G bén trong con ngudi chung ta. Nglidc lai,
khi moi quan hé thong sudt va hai hoa, chung ta hau nhu cé thé
glao t1ep ma khong can dung loi n01 O dau co su tin cdy va tinh
cam tot dep, & 6 ching ta khong can phai "udn ludi bay 1an" ma
van cé thé truyén dat y nghia va dude ngudi nghe hiéu dung.

Chia khda cho su giao tiép hiéu qua 12 méi quan hé truc tiép
mdt-ddi-mdt. Ngay khi chiing ta bude vao méi quan hé dic biét
nay véi ngudi khac, chiing ta di bat dau 1am thay ddi ban chat
clia su giao tiép véi ho. Hai bén xiy dung su tin cy va niém tin &
nhau. Trong bdi canh nay, hiy thi nghi vé gia tri ctia mot cude
ghé thim c4 nhan dén tiing nhan vién, mot bita in trua véi doi
tac kinh doanh, mot cudc chuyén tro véi khach hang... néi
chung la mot khoang thoi gian khi ban tap trung su chu y vao
ngum dé, vao cdc moi quan tAm, nhu cau, niém hy vong, su sg
hai va méi nghi ngd ctia ho.

C6 mdt quang cdo rat an tugng vé canh ddi nui véi cdu mdi goi &
bén dudi: "Hiy dé ngon nui cb ban trong mdt ngay". Ching ta
hiy thay khau hiéu nay thanh: "Hay dé khach héng co ban trong
moét gld" hay "Hay de cho vg/ chong ctia ban cé ban trong mot
budi tdi". Hiy c6 ging danh thdi gian dé toan tAm toan y véi



ngudi khac va vugt qua cac sd thich ca nhan, cAic méi quan tam,
ndi lo sg va nhu cau riéng cia ban. Hiy toan tim toan y véi
ngudi quan 1y cfia ban, khach hang hay vg/chdng clia ban. Hiy
dé ho bay td cdc méi quan tAm va muc tiéu, va dit tinh cdm clia
ho 1én trén tinh cam ctia ban.

BAN PO VA LANH THO

XAy dung cdc mdi quan hé hai hoa va dat tdi sut cdm théng 1an
nhau khong phai 13 viée dé dang. TAt cd chung ta déu song trong
hai thé gidi — thé gidi riéng, chii quan bén trong, va thé gidi
chung, khach quan bén ngoai. Chung ta cé thé goi thé gidi thi
nhat 13 "ban d6" va thé gidi thit hai 13 "linh tho".

Khéng ai trong ching ta ¢ dugc mot tam ban dd tuyét do6i day
dt hay hoan hao vé viing 1anh thd hay thé gidi khach quan. Du
cac nha khoa hoc khong ngting nd luc dé tao ra cic ban dd ngay
cang chinh xac hon, nhung chi cé ngudi sang tao ra vung lanh
thé mdi cé tdm ban d6 day &G va hoan hdo. Thinh thoing,
chiing ta lai c6 nhitng trai nghiém lam thay d6i hé quy chiéu
ctia chiing ta hay tdm ban dd qua d6 chiing ta quan sat ving
lanh thé hay thé gidi khach quan. Khi d6, hanh vi ctia chtng ta
cling thudng thay d6i dé phan anh hé quy chiéu mdi. Thit vay,
cach nhanh nhit dé thay d6i hanh vi cia mot con ngudi 1a thay
d6i ban do6 hay hé quy chiéu ctia anh ta bing cach goi anh ta véi
mot cai tén khac, trao cho anh ta mét vai tro khac hay trach
nhiém khdc, hay @it anh ta vao mét tinh huéng khic...

KY NANG VA SU AN TOAN

Chung ta cé thé xem ki ning giao tiép tuong tu nhu mot tang
bing — véi hai cap d6. Phan nhd hay bé ndi nhin thay dudc clia
tang bing 14 cap d6 k§ ning giao tiép. Phan 16n hon hay phan
chim cfia ting bing, ling im va khoéng thiy dudc, thé hién mét
cap d6 sau hon: thai @6 va dong co. Chiing ta hiy goi né 13 nén
tdng an toan clia con ngudi. Pé cé dudc su cai thién dang ké va



1au dai vé kha ning giao tiép, ching ta phai ¢d gang & ca hai cap
do: ky nang va su an toan.

Su giao tiép hiéu qua doi hdi phai cé ki ning va mudn phat trién
k§ ning ban can dudc thuc hanh. D& cai thién cic k¥ ning giao
tiép, ching ta can tuin theo mét qua trinh ty nhién. Nhung,
that dang buén, do s¢ mang tiéng "ngudi mdi bat dau", nhiéu
ngudi gia vd rang minh cé cac kj ning giao tiép ma thuc ra ho
chua cé. Hon nita, mot sd ngudi khéng mudn trai qua qua trinh
hoc tdp hay min ma vdi viéc ning cao cac ky nang cdm thong va
thau hiéu ctia ho. Tuy nhién, cich duy nhat dé chiing ta cé thé
tién bd trong viéc nay 13 phai chap nhan vi tri minh dang ding.

T6i c6 mbét cdu chuyén minh hoa cho y tuédng nay.

Mot anh chang tré tu01 dén gap bac si than ph1en ve nodi chan
chUdng trong cudc séng, mot cam gidc bat an, gin gidng nhu bi
gay mé.

- T6i ctt hoat déng, nhung chang thém quan tdm dén chiing. Moi
thi qua nham chan va kho cung, dén noéi chang con gily tha
trong cubc ddi nay nita. — Anh ta néi.

Sau khi kham cho anh ta, bac si khéng thdy mot triéu ching
bénh ly ndo. Tuy nhién, 6ng c6 thé cAm nhin rang anh ta dang
c6 van dé bén trong tdm hon, mét van dé thudc pham tru tinh
than.

- T6i mudn ké cho anh vai don thudc va can anh thuc hién trong
mot ngay. — Vi bac si ndi véi bénh nhin ciia minh. - Trudc tién,
hay cho t6i biét, dau la noi anh ua thich?

- T6i khdng biét! - Bénh nhan tra 16i.

- Khi con nhé thidé 14 noi nao? Anh thit su thich lam gikhi con
nho?



- T6i yéu bai bién.

- Vay thianh cim ba don thudc nay va di ra bii bién. Anh hiy
1am theo don thit nhat ltc 9 gid, don thit hai ltic 12 gid, va don
cudi cting ltc 3 gid. Anh phai hita ring sé 1am theo don va
khoéng doc cac don con lai khi chua dén gid. Pugc chir?

- T6i chua bao gid nghe diéu gituong tu. - Bénh nhan té vé ngd
VUuc.

- O, t6i nghi né sé rat cé ich cho anh day.

Thé 13 anh chang phién mudn cAm cic don thudc va di ra bién.
Anh ta d&n nodi lic 9 gid, khong cé ai di theo, dtiing nhu yéu cau
cuia bac si. Cling khéng cé radio, khéong dién thoai, khéong ban
bé. Anh ta & mot minh trén bii bién cling véi cic don thudc,
trén d6 ghi vai chit: "Hay lang nghe chim chi".

- That khong thé tin dudce! — Anh ta hét 1én. — Nhiing ba tiéng
dong ho véi thi nay sao?

Chi mot phut sau, anh ta di thay chan. Nhin dan hai du dang
lugn vong phia trén va nghe tiéng séng dip vao nhiing tang da
gan bén, anh ta tu héi minh cé thé 1am gitrong ba tiéng ddng ho.
"Nhung minh da tu hia! Minh sé tuin theo ndé. Du sao cling chi
cé mét ngay théi", anh ta tu nha.

Anh ta bit dau suy nghi vé 18i din "ling nghe chim chii". Anh ta
déng tai 1én va chi mot 14t sau, anh ta di cé thé nghe thay
nhiing 4am thanh ma anh ta chua tung chu y trudc dé. Anh ta
nghe thdy tiéng séng bién rirdo, tiéng chim chéc goi nhau riu
rit... Mot thé gidi hoan toan mdi mé va hap dan md ra trudc mat.
Anh ta tiép tuc ling nghe vi cdm nhin dugc sy thanh thin
trong tAim hén. Pén trua, anh ta vin khdng mudn 1dy ra don
thudc thi hai vicon mudén tin hudng cam giic thu thai tit don
thudc thit nhat. Song anh ta phai thuc hién dtng cam két clia
minh.



Lan nay, don thudc cé vai tit: "Co ging quay trd lai". Hoi bdi rdi
vdi thong diép day an y, nhung rdi anh ta bat dau nghi vé qua
khtt, hoi tudng lai thdi tho au khi choi duia trén bai bién. Lan
lugt, tiing trai nghiém cii quay vé. Anh ta nhé cic budi nuéng
nghéu cliing véi gia dinh. Anh ta nhd lai canh ngdi ngdm anh
trai minh dang chay ngudc 1én bii bién, han hoan hanh phtc
vindm hoc di két thiic. Mot cam giéc nhé nhung da diét tran
ngdp trong long, khuiy d6ng nhiéu cdm xtdc va hoi tuang tich
cuc. Anh ta vin dang chim dam trong ky uc thlda dén ba gld
chiéu. M6t 1an nita, anh ta cAm thay chua mudn doc don thudc
ké tiép, ma mudn tan hudng tiép su Am 4p va niém vui anh ta
dang cdm nhan.

Nhung anh ta van 1dy don thudc cudi cling ra: "Kiém tra lai cac
dong cd". Pay 1a diéu khé khin nhat; né 1a trung tam cfia van dé
va anh ta nhan ra ngay diéu dé. Anh ta bat dau soi roi tAm hon
minh. Anh ta difm qua moi mit clia cudc sdng — moi tinh
hudng véi tat cd moi ngudi. Anh phat hién ra moét ndi dau: tinh
ich ky 1a khuynh hudng cht dao ctia anh ta. Anh ta chua bao gio
vugt qua chinh minh, chua bao gid xac dinh mét muc dich 1én
hon, mét sunghiép cao quy hon va anh ta luén tu hai: "Téi dudc
lgi gitrong chuyén dé2".

Anh ta d3 tim ra cin nguyén su budn chan, ctia cudc séng nhat
nhéo, cia thdi d6 may moéc, don diéu ctia minh trudc moi
chuyén. Khi déng hd chi sdu gid, anh ta di trd nén hoan toan
thanh than. Anh ta d3 nhd lai, 43 nhin sdu vao ndi tdm ctla
minh. Nhd thuc hién ddng chi din trong ba don thudc, anh ta
da x4c dinh lai con dudng di cia d6i minh, va tit 46, anh ta bit
dau thay déi.

P& lang nghe mot cach siu sic va chan thanh, trong long ban
phai thit su binh yen Piéu d6 1am bdc 16 cac diém yéu clia
chiing ta. Chting ta c6 thé phai thay d6i. Vi néu tit siu bén trong
ndi tdm, chung ta cdm thay khong yén 6n, chiing ta sé khéng
dam liéu linh thay d6i. Chuing ta can cdm nhan dudc kha ning



tién doan va su chic chan. P 13 su mo xé dé 1am rd dinh kién
hay thanh kién: chting ta dua ra xét doan trudc khi cé cin ctt dé
khong phai d6i mit véi kha ning xay ra diéu bat ngd. Béng ma
cia su thay ddi thudng 1am cho hau hét moi ngudi sg hai.

Néu chung ta thay déi hay bi anh huang tit viéc lang nghe,
chung ta can manh dan noéi rang "Biéu d6 tot thdi, cling chang
sao ca!", bGi tu sau tham tdm hon minh, chung ta khong hé thay
doi. Piéu cot 16i 1a cac gia tri va nhitng cAm nhin thé hién ban
ngi that sy, y thiic vé gia tri tu thin khéng phu thudc vio viée
ngudi khac cu xtt véi ching ta nhu thé ndo. P4 1a ban ngi bat
kha xdm pham cda ching ta, 1 nhan cach dich thuc ctia ching
ta.

LOGIC Va CAM XUC

Su giao tiép hai chiéu cé hiéu qua doi hdi ching ta phai nim bat
dudc cad néi dung va y dinh, cling nhu ndi th ngdn ngit cta
logic va cadm xuc.

Ngoén ngii cia logic va ngdn ngit ctia tinh cam 1a hai thit ngén
ngit khac biét, trong d6 ngdén ngit tinh cdm hay cam xtic c6 déng
lyc va stic manh 16n hon nhiéu. Do d6, viéc 1ang nghe trudc tién
bang d6i mat va trai tim, sau dé méi bang d6i tai, 12 rat quan
trong. Chung ta phai hiéu dudc y dinh cfia ngutdl giao tiép ma
khong phan xét hay bac bd ndi dung. Ching ta cé thé 1am diéu
nay bang cach danh thdi gian dé ling nghe, kién nhin, ¢d gang
hiéu ngudi khéc trudc, va cdi md bay té cdm nghi ctia minh.

Mudn bay td quan diém mot cach hiéu qui, ching ta hiy bit
dau bang viéc dién dat su hiéu biét 6 rang ctia minh d6i véi
quan diém ctia ngudi khac. Hiy dién dat stc tich cac quan diém
ctia d6i tac hon ca nhitng ngudi bénh vuc cho ddi tac cé thé lam.

CAM THONG VA THAU HIEU



Dé c6 thé tip trung cao, toan tAm toan V, vudt qua trai nghiém
cii va nhin sy viée tit quan diém cfia ngudi khac, ban phai cé
1ong can dam, tinh kién nhan va su binh yén noi tam. biéu dé cé
nghia 12 ban phai mé long dé hoc héi cai mdi va san sang thay
d6i, phai "len 16i" vao dau dc va trai tim ngudi khac dé nhin thé
gidi theo cach ctia ho - d6 14 su cdm théng. Nhung diéu d@é
khoéng cé nghia rang ban phai cAm nhan nhu ho cdm nhin, ma
ban sé hiéu ho cAm nh4n nhu thé nao dua vao cach nhin thé gidéi
ctia ho — d6 14 su thau hiéu.

Thai d6 thau hiéu cé stc hip din, khién ban cdi md va ngudi
khac cadm nhan dudc ban dang hoc héi, va ho cé thé giy anh
hudng véi ban. Hiy nhd chia khéa dé ban giy anh hudng 1én
ngudi khic ndm & chd ho cdm nhain ring ho c¢é dnh hudng déi
vdi ban. Cudi cling, khi 1ang nghe va hiéu suy nghi ctia ngudi
khac, chtung ta s& hoc hdi dugc nhiéu hon vé cach giao tiép.
Chung ta sé thay thit vo nghia khi st dung dau éc dé thong tri
trai tim; rang c6 hai loai ngén ngii - ngdn ngii ctia logic va ngdn
ngit ctia cAm xuc; va rang ngudi ta hanh xt trén cd s cAm nhén,
nhiéu hon 14 tu duy. Ching ta sé thay rang khi khéng c6 cdm
nhan tot vé d6i phuong, ngudi ta sé hau nhu khong thé noéi ly 1é
v6i nhau - do rao can cdm xuc; rang noi so hii 13 mot nut that
clla trai tim, va dé ma nut thit nay ching ta phai ci thién moéi
quan hé cia minh.

Xét cho cling, giao tiép khong phai 1a van dé tri thitc, ma 1a niém
tin va kha ning chap nhin ngudi khac, chap nhan y kién va suy
nghi ctia ho, chap nhin sy that 13 ho khéc ta, va theo quan diém
cuia ho thiho dung.

NHUNG KHGI PAU GIA DOI

Hau hét cac cudc giao tiép — cd nhan hay td chiic — déu bi chi
phoi bédi cac gia tri xd hoi. Cac chudn muyc x4 héi viing chac
thuong lam ching ta e de va nghi rang "nhiing gd ngoai" kia
ludn tim cach hdm hai ching ta. Nhiéu loai van héa - gia dinh



va cong ty — bi vy ban bdi cic viing 1ay xa hoi hay chinh tri, bi
chi phdi bdi mdi quan hé than quen, bdi viéc xay dung hinh anh,
viéc tao an tuong dung chd, dting ngudi va ding ltic, bdi cac tAm
trang boc doéng clia nhiing ngudi diing dau, hodc bdi mot tim
thé d6i nghich.

T6i hdi ban, c¢é bao nhiéu phan tram thoi glan va suc lyc trong
gia dinh hay trong cong ty dugc dung vao viéc giao t1ep mang
tinh chat thii thé? Bao nhiéu phan trim stic luc diing vao nhiing
viéc khong gitp ich gicho cudc sdng vg/ chdng, con cai hay
khach hang ctia ban — nhiing viéc giy ling phi nhu tranh chap
néi bd, kinh dich gilta cac phong ban, thu doan tranh gianh
quyén luc va cac xung d6t gilta ngudi véi ngudi? Hau hét moi
ngudi thita nhin rang ho st dung 20 dén 40 phan trim thdi
gian va stc luc vao nhitng viéc ¢é hai nhu thé.

Khi nhan ra diéu dé, ching ta thudng bat dau tim cach khic
phuc. Cac sang kién thudng khdi dau mot cach hoanh trang va
ngoan muc, tip trung vao viéc cai thién qud trinh giao tiép va
huan luyén con ngudi cac ki ning ling nghe va gidi thich quan
diém cfla minh mét cach 16 rang. Lai co nht"Ing sang kién tap
trung Vao cac ky nang g1a1 quyet van dé va phudng phap phat
trién cac tap the lam viéc hiéu qud. Cac nd luc huan luyén véi y
dinh tot nay c6 giang tao ra moét tinh than hop tic. Nhung vinén
van héa dé bi chinh tri hda qua muc, qua thién vé viéc bao vé
dia vi va quyen luc cUdng btic, khich 1é bing phuong phap cay-
gay va-cli-ca-rot, dén ndi ngtIdl ta c6 xu hudng... chdng lai cac
sang kién nay. Nén vin hdéa trd thanh chii nghia hoai nghi. Sing
kién mdi ké tiép dudc xem 1a mot nd luc vo ich, mang tinh giat
gan, tuyet vong va nong voi nham tao ra cac dleu tot dep. Dan
dan nén van héa nay trd nén kiét stic va xudng cap Cac van dé
vé su ton tai, luong bdng va su an toan bao trum tat ca. Nhiéu
ngudi cd gang diéu chinh bang cach tim kiém sy thda min cd
bdn ctia ho bén ngoai céng viéc, bdi ho khéng c6 duge su hai
1ong trong cong viée. Ho duy tricdng viéc cht yéu 1a dé "tai trg"
cho cac hoat d6ng khic ma ho thay thda man hon.



Chitng nao chua xiy dung dudc su 1inh dao dua vao nguyén tic
bén trong t6 chic clia minh, céc nd luc ctia chiing ta nhim ci
thién chat hIdng giao tiép sé khong cé gia tri VlIIlg bén. Nén
moéng clia giao tiép nam trong con ngu:dl va cac moi quan hé.
Khi ching ta bd qua nén mong, cac sang kién ca1 thién cta
chung ta chi 1a ntta voi hoac sé that bai. Su giao t1ep hiéu qua
dugc xay dung trén cd sé su gan két clia niém tin, con niém tin
phai dit trén tinh dang tin ciy, ch khoéng phai nan bé phai
chinh tri.



Chuong 11
30 CACH GAY ANH HUONG

at ca chung ta déu mudn cé anh hudng tich cuc téi
T nhiing ngudi ndo dé trong cudc séng ca nhin va nghé

nghiép cfia minh. Péng cd clia ching ta cé thé 1a dé
gianh thiang loi trong kinh doanh, gitt chdn khach hang, duy
tritinh ban, thay d6i hanh vi hay cai thién cdc méi quan hé hén
nhan va gia dinh.

Nhung ching ta 1am diéu dé nhu thé nao? Chung ta 1am thé nio
dé gy anh hudng t4i cudc sdng clia ngudi khac mot caich manh
mé va cé dao duic? Toi thita nhin rang cé ba loai gy anh hudng
co ban: 1) Lam guong cho moi ngudi noi theo (ngudi khac nhin
thdy); 2) X4y dung cdc moi quan hé 4n can (ngudi khic cadm
thay); 3) Day bdo théng qua cac chi din (ngudi khac nghe thay).

30 cach giy anh hudng sau diy thudc vé ba loai gdy anh hudng
noi trén.

KIM TU THAP ANH HUGNG



Cac no luc gay anh huong
FAY cong khai
/ 1‘\‘ (bao ban, guai thich, day do)

/ LY Quan he
/ v N (Ky thdc niém tin)

/ \, ) Néu guong
/ \/  (Tam guong)

NEU GUONG: BAN LA AI VA BAN HANH PONG NHU THE NAO?

1. Tranh néi nhitng diéu khé nghe hoic tiéu cuc, dic biét khi
ban bi khiéu khich hay mét mdi. Trong nhiing trudng hgp nay,
khong néi nhitng 16i khé nghe chinh 14 biéu hién ctia su tu chi &
mtuc cao. Long can ddm 1 pham chat cao nhit clla moi pham
chat. Néu khong biét tu kiém ché, chting ta dé cé khuynh huéng
trt hét néi that vong 1én nhan vién ctia minh. Cé thé chtng ta
can x4y dung cac hinh miu mdi, tdim guong mdi dé noi theo va
hoc héi dé€ tu chién thang ban thin, dé néi thang cic dong co
ctia minh, cé dude tam nhin va su kiém soat, tranh phat biéu
hay phan Ung tluy tién.

2. Kién nhén vé6i ngudi khac. Ching ta hay mat kién nhan khi
rdi vao nhiing thoi dlem cing thang va thot ra nhiing 16i chung
ta that sy khong mudn. Hoic ching ta trd nén u uit, giao t1ep
v6i ngudi khac biang cdm xtc hay thai d6 hon 13 bang 15i ndi,
dua ra cac thong diép phé phan manh mé, phdn xét hay bac bd.
Thé rdi chiing ta tu chudc 1dy nhitng tén thuong tinh cam, con



cac mdi quan hé cang thém cing thang. Su kién nhin 1a biéu
hién thuc té ctia niém tin, hy vong, sut khén ngoan va tinh yéu.
Pay 1a mot cAm xuc rat cht dong, khong phai 1a su thd o, chiu
dung u uit hay thodi lui. Kién nhan 13 sy can mAin vé cam xuc,
chap nhan thuc tién nhu qua trinh titng budc va cac chu ky
trudng thanh tu nhién. Cudc sdng cho ta v van co hdi dé rén
luyén tinh kién nhin hay "dé kéo gidn sgi diy cam xuc", ti viéce
chd dgi mot ngudi tré hen hay may bay mudn gid, cho dén ling
18 ngdi nghe nhiing suy tu va trai nghiém cfia con cai trong khi
chinh ta dang chiu &p luc bdi nhitng chuyén khéc.

3. Phan biét con ngudi véi hanh vi hay viéc lam. DU cé thé
khéng hai 1ong véi hanh vi xau hay viéc 1am kém cdi, trudce tién
chiing ta van phai giao tiép dé qua dé y thiic vé gia tri ndi tai va
su tu tén hoan toan tach biét khéi cac hinh thiic so sanh hay xét
doan. Thuc hién diéu nay sé tao cAm hitng manh mé cho né luc
vuon 1én. Kha ning phan biét giita con ngudi véi két qua céng
viéc clia anh ta va kha ning truyén dat cac gia tri ndi tai hinh
thanh mot cach ty nhién tit v thiic ctia ching ta vé gia tri ndi
tai.

4. Am tham phuc vu. M6i khi chiing ta 4m tham lam diéu tot
cho ngtIdi khac, y thic clia chiing ta vé gid tri ndi tai va long tu
trong cung tang 1én; dong thdi chting ta con cé cai nhin thiu
sudt vao gia tri cia ngudi khac théng qua viéc phuc vy ma
khong mong doi ngudi khac biét dén hay dudc dén dap cong lao.
Su phuc vu quén minh luén la mét trong nhiing phucong phap
manh mé nhat dé gy anh hudng.

5. Chon cach phan tng cha ddng. Tai sao c6 qué it ngudi "lam"
duge nhu ho "biét"? Pé 14 viching ta bd qua moéi lién két gitta
diéu chung ta biét va diéu ching ta 1am - chung ta khéng lua
chon phan ting ctia minh. Su lua chon do6i héi chiing ta phai cé
cach, tit d6 quyét dinh hanh déng va phan tng ctia ching ta.
Lua chon nghia 1a chiap nhin trich nhiém d6i véi thai dé va
hanh d6ng cfia ban than, khong d6 16i cho ngudi khac hay cho



hoan canh. Su lua chon che gidu bén trong minh mét cudc dau
tranh noi tam thit sy - gilta cac ddng co trai ngudc, hay gitia cac
khai niém mau thuin. Tri phi dung stic manh dé lua chon mot
cach khon ngoan, cac hanh vi ctia chdng ta sé bi quyét dinh bdi
cac diéu kién bén ngoai. Su tu do cudi cung clia ching ta 1a
quyén loi va stic manh dé& quyét dinh ai hay diéu gicé thé tac
déng 1én chiing ta nhu thé nao.

6. Giii 161 htta. Pua ra va thuc hién 18i htta 13 cach dé chung ta
gdy anh hudng tdi ngudi khac. DE trd nén con ngudi tot hon va
c6 thé hanh ddng t6t hon, ching ta phai biét dua ra 18i hta
(quyét tdm, cam két, 16i thé hay giao kéo), nhung dling bao gid
htta ma khéng giit 18i. Khi tu biét minh, chiing ta sé biét cach
chon lua cac 161 hita. Khd nang dua ra va git 161 hia 1a thudce do
niém tin vao ban than va tinh chinh truc cfia chiing ta.

7. TAp trung vao vong anh huédng. Khi chiing ta tip trung lam
nhiing viéc tich cuc cho diéu chﬁng ta cé thé kiém soat dudc
nghla la chung ta dang md réng vong anh hLIdng cia minh. Cac
van dé ma chung ta kiém soat truc tiép cé thé dudc gidi quyét
bang cach thay d6i théi quen ctia ching ta trong hanh ddng hay
suy nghi, con cic van dé chi dudc kiém soat gian tiép doi héoi
chiing ta phai thay d6i phuong phap giy anh hucng Chang han,
thinh thoang chung ta than phién: "USc glsep hiéu dudc cong
viéc clia toi hay van dé cfia toi...". Nhung rat it ngudi chiu danh
thdi gian dé chudn bi bai trinh bay, theo ngdn ngit ctia 6ng ta,
vdi cac van dé clia 6ng ta, véi muc dich 13 &€ dudc sép lang nghe
va ton trong. Poi véi cdc van dé ngoai su kiém soat clia minh,
chiing ta van cé thé kiém soat phan Uing clia ching ta ddi véi cc
van dé @é. Chung ta cling cé thé thay d6i hoan canh bang cach
thay d6i thai d6 ctia minh.

8. Séng yeu thu’dng Chung ta sé khich 1é ngu:dl khac tuan theo
ciac nguyén tic clia cudc song khi chung ta song theo quy luat
yéu thLIdng Con ngudi néi chung rit mém yeu diac biét la
nhiing ngudi ua hanh déng hay cé vé ngoai cliing ran va tu phu.



Néu chiing ta ling nghe bang "cai tai thit ba" — con tim - ho sé tu
"néi" ra diéu @. Chung ta con cé thé gy anh hudng 16n hon
bang cach thé hién long yéu thuong, dic biét 1a 1ong yéu thuong
v0 diéu kién, bdi vihanh dong dé gitip ho v thiic vé gia tri ndi tai,
cam thay yén tdm ma khoéng lién quan dén hanh vi tuan tht
hay su so sanh véi nhitng ngudi khac. Nhiéu ngudi vay muon su
yén tAm va sttic manh ti cac hinh thitic bén ngoai, cac biéu tuong
vé dia vi, vi tri, su thanh dat va su quen biét. Nhung viéc vay
mudn dé sé khién ngudi ta yéu dan. Tat cd ching ta déu khong
tin tudng cac ki xao vé quan hé bé ngoai gifita con ngudi va cac
cong thiic thanh céng bang cidc manh khde, thii thuat, tich roi
véi tinh cAm yéu thuong chan thanh.

XAY DUNG MOI QUAN HE: BAN cO THAU HIEU VA QUAN TAM?

9. Nhin thdy diéu tot noi ngudi khéc. Thién y sé tao két qua tot
cho moéi quan hé. Khi hanh ddéng véi niém tin rang ngudi khac
cling mong mudén va 1lam hét stic minh, ban cé thé tao ra anh
hudng manh mé va phat huy dude diéu tét nhat & ho. Viéce
chiing ta tim cich phan loai va xép hang ngudi khéc, xét doan
va so sanh ngudi nay vdi ngudi kia, thudng xuat phat ti ndi bat
an va that vong ctia chinh chiing ta khi d6i mit véi nhiing thuc
tién phtc tap va luén thay ddi. Mdi ngudi déu cé nhiéu uu diém
va nhiéu tiém ning - mot s6 thé hién 18, con hau hét chua phat
16. Va ho cé xu hudng dap lai theo cach ching ta d6i x{t v4i ho va
tin tudng 3 ho nhu thé nao. Mot s6 ngudi cé thé 1am ching ta
that vong hoic 1di dung su tin tudng ctia chiing ta, xem chiing
tala du tri va ca tin. Nhung hau hét khéng 1am vay, don gian béi
vichiing ta tin tudng ho. Khéng nén "vo diia cd nam"! M6i khi
chiing ta c thién y, bt ngudn tit ddng cd trong sang va su binh
yén ndi tdm, ching ta sé cé kha ning khoi goi diéu tot & ngudi
khac.

10. Trudc tién, hay cd ging hiéu ngu’dl khéc. Hiy ling nghe va
thau hiéu ngu:dl khac, sau dé ho sé hiéu ban. Khi glao t1ep,
chiing ta can tip trung, toan tAm toan V. RAi chiing ta can thau



hiéu - nhin theo quan diém ctia ngudi khéc, "dit minh vao vi tri
ctia ngudi khac". Piéu nay doi héi su can ddm, tinh kién nhin va
mdt tAm hon binh an. Chi khi cdm thay ban da thuc su hiéu ho,
ho md&i md 1ong véi ban.

11. Khuyén khich su giao tiép céng khai, thang thin. Chung ta
thudng tritng phat nhiing tiéng néi hay cic ciu héi cdng khai,
thiang thin. Ching ta khién trach, xét doan, ha thap, phé phan
ngudi khéc, két qua 1a moi ngudi sé tim cach che gidu, tu vé va
khéng néu y kién nita. Rao can 16n nhat trong giao tiép hiéu qua
va chin thit chinh 12 khuynh hudng chi trich va xét doan.

12. Thé hién su thau hiéu. Khi dap lai bang su thau hiéu (thé
hién cdm xtc), sé cé ba diéu t6t dep xay ra: 1) ban hiéu rd hon vé
cic cAm nhan va van dé; 2) ban cé thém 1ong can dam va y thic
hon vé tinh ddc 14p cé trach nhiém; va 3) ban x4y dung dudc su
tin tudng that su trong mdi quan hé. Chung ta ¢ thé cAm nhin
diéu d6 ré nhat khi mudn néi vé mot tinh hudng chita day cam
xUc va suy nghi. Pay la mdét thai d6 hon 1a mot ky thuat giao
tiép, va sé khong cé két qua néu ban ¢d ging thao ting - né chi
hiéu qua néu ban that su muoén thau hiéu ngudi khac.

13. Néu bi xtic pham, hiy ch ddng x 1y. Néu cé ai d6 vo6 y xtic
pham ban, hiy chtt ddng tim cach gii quyét van dé d6. Hiy xem
xét hai hau qua bi thdm néu ban khéng cht déng xi ly: trude
tién, ban thudng nghi ngoi khén ngudi vé viée bi xtc pham cho
dén khi tinh hinh trd nén bat 6n; thit hai, ban sé hanh x{ theo
kiéu tu vé dé tranh bi ton thuong thém. Vay thihiy cht dong x{
ly trudc. Hiy lam diéu d6 véi thai @6 thién chi, khéng phai
nhim bién minh hay vigiidn dit. Thém vao d6, hiy bay té suy
nghi ctia ban - viéc xtc pham dién ra khi nao va nhu thé nao -
thay vixét doan va quy chup cho ngudi khac. Piéu nay giill gin
pham gia va long tu trong cho ngudi khac, ngudi ma sau dé cé
thé rat ra bai hoc ma khéng cadm thay bi de doa. Nhiing suy
nghi, tinh cdm va nhin thic clia chiing ta déu khong phai 1a
thuc té khiach quan. Do d4, viéc hanh déng dua vio nhiing y



thic doi héi ban phai kiém soat suy nghi va nudi dudng tinh
khiém ton.

14. B1et nhéin 16i, xin 16i va xin tha tht. Khi 1a mot "bén" trong
cac m01 quan hé thuc su cang thang, chung ta can phai thia
nhén rang chi it chung ta cling c6 16i mot phan Khi mét nguci
bi tén thuong ning ne anh ta sé xa lanh, 4n minh va dit chung
ta ding sau song sat nha tl trong tAm tri anh ta, va viéc cai
thién hanh vi chua da dé giai thoat chting ta khéi nha ti tAm tri
nay. Thong thudng, cadch duy nhat dé thoat khéi d6 1a thita nhan
cac 16i 1am clia minh, xin 16i va dé nghi dugc tha thi; khong
bién minh, giai thich hay bao chiia.

15. Khong bi 16i kéo vao cac cudce tranh cii vo bo. Khong tra diia
cic luin diéu giy bat hoa hay nhiing 15i t6 cdo vo trach nhiém.
Hiy dé cho nhiing thit d6 theo gié bay di, ngudc lai, ban chilam
van dé tram trong thém va chim ngdi nd cho su thit hin va gian
dit don nén. Khi ban than nhién 1am viéc cia minh, ngudi kia sé
phai vat 16n vdi cac hiu qui tit yéu ctia nhiing phat biéu vd
trach nhiém. Pling dé bi 16i kéo vao bat ctt qui dao ddc hai nao,
néu khoéng ban sé bi 1y nhiém cac tat xau tuong tu. Thé réi cac
tat xau clia ngudi kia sé trd thanh tit xau clia chinh ban, va tat
ca nhitng diéu nay sé gieo mam cho su hiéu 1am trong tudng lai,
nhﬁng sU t0 cdo va cdi vi. Stic manh dé xua tan cic cudc tranh
cdi sé phat sinh tl su binh yen trong tdm hon, giai phong ban
khdi nhu cau thtc ép pha1 trd diia hay bién minh. Nguén goc
cuia su binh yén nay 1a séng cé trach nhiém va tuin phuc luong
tam.

16. Quan tAm dén tiing ngudi mot. Mot nha diéu hanh cé thé rat
ban rdn va tin tuy véi céng viée, cic du an cong ddng va véi
cudc song ctia nhiéu ngudi, tuy nhién chua chic ho c¢é dude mot
mdi quan hé siu sic va cé ¥ nghia d6i véi vo/chdng minh. Piéu
dé6 doi hdi mot tinh cach cao thugng, khiém tén va kién nhin dé
phat trién mdi quan hé tot dep véi vg/chong minh, chit khéng
chi 13 phuc vu tin tuy, lién tuc cho nhiéu ngudi. Chuing ta can



danh thdi gian va sy toan tAm cho nhitng ngudi dic biét gan giii
v4i minh. Déi véi con cai, ching ta can sap xép thoi gian dé gip
gd riéng tiing ddia - mot khodng thoi gian ma ching ta cé thé
danh cho ching tat cd su chd y, ling nghe chiing ma khoéng
kiém duyét, 1én 16p hay so sanh.

17. Khang dinh lai cam két d6i véi muc tiéu chung. Khéng
ngiing khang dinh lai cam két chinh yéu ctia ban d6i v4i nhiing
diéu gian bd ban véi ban bé, gia dinh va dong nghiép. Su trung
thanh siu sic nhat va nhiing tinh cAm manh mé nhat cfa ho
gan két véi nhitng diéu nay, chtt khéng phai véi nhitng van dé
hay chuyén thudng ndy sinh mau thuan. Nhitng mau thuan nay
khong dude phét 16 bd qua; ma dudce coi 13 thi yéu. Van dé hay
quan diém khong bao gid quan trong bang méi quan hé.

18. Pé ngudi khic giy anh hudng trudc. Viéc ching ta anh
hudng téi ngudi khac dén dau tuy thudc vao mic dd ho cam
thay ho anh hudng téi chting ta. Khi mdt ngudi cadm thay dugc
ban quan tAm chan thanh, hiéu nhiing van dé riéng va cAm nghi
ctia anh ta, anh ta sé cAm thay c6 anh hudng téi ban. Tit 46, anh
ta sé c4i m& mot cach dadng ngac nhién. Mudn ké toa, ching ta
phai chan doan dung bénh trudc d.

19. Chap nhin con ngudi va hoan canh. Budc dau tién dé 1am
thay d6i hay hoan thién mét con ngudi 13 chap nhin con ngudi
hién tai ctia anh ta. Khong githtc ddy hanh vi tu vé manh mé
bing su xét doan, so sanh hay bac bd. Khi con ngudi cdm thay
dudc chap nhén, ho s& duoc gidi phéng khdi nhu cau tu vé va
qua d6 tang cudng khuynh hudng phat trién ty nhién dé hoan
thién ban thin. Su chap nhin khéng phai 12 dung tung su yéu
kém hay dong 16a v8i mét y kién. Pung hon, d6 la su khang dinh
gia tri cia mdt ngudi bang cich thita nhin rang anh ta cadm
nhéan hay suy nghi theo cach riéng cia minh.

CHI DAN: BAN BAO TOI PHAI LAM GI



20. Chuan bi khoi éc va trai tim trude khi phat biéu. Piéu ching
ta ndi c6 thé khong quan trong bang cach chiing ta néi. Do d4,
trudc khi con céi ban ti trudng trd vé nha véi mét mé nhu cau
ctia chtiing, hiy ngung céng viéc lai va 1am chi tinh hinh. Nim
chic cdc ngudn luc ctia ban. C4a khéi 6c va con tim déu sin sang.
Hiy niém nd va vui vé, thuc su chd y téi chiing. Khi ¢6 ging thé
hién con ngudi tot nhat clia minh, ban sé day lii cAm gidc mét
méi va cling ¢d cac quyét tam cao nhat clia ban.

21. Tranh tinh huéng d6i dau khéng can thiét — hiy gidi quyét
bat ddng bang d6i thoai. Nhiéu ngudi lua chon hoic chéng lai
hoic bd di khi c6 bat dong. Viéc chdng lai c6 nhiéu hinh thiic,
nhu dung bao luc, cong khai bdc 16 su gidn dit, mia mai x4 xién,
doi dap bop chat, trd diia thim ddc, chAm biém, miét thi, xét
doan, chéng d6i... TAm trang uit tc thudng dung dudng ngon
Ia tht hin va y dinh tra diia trong tuong lai. B chay ciing ¢
nhiéu cach, nhu rat lui, cAm thay 4n han, tu trdch minh...
Ngudi ta con cé thé "bd chay" khi trd nén lanh lung va thd o,
khong can du hay lang tranh trach nhiém.

22. Nhin r6 thdi diém thich hop va danh thdi gian dé day bao.
Khi cé nhiéu diéu ly thi sé cé nhiéu diéu dé day bao. Nhung cé
thdi diém thich hdp dé day bao va cé thoi diém khéng thich
hdp. Thdi gian thich hgp dé day bao 1a 1) Ngudi khac khéng cam
thay bi de doa (c6 day bao khi ngudi khac cdm thay bi de doa sé
chilam ho thém buc tiic, do d6 hdy chd doi hay tao ra mét tinh
hudng khac d& ngudi d6 cAm thay yén tAm va sin sang tiép thu);
2) Ban khéng gian dii hay thit vong, khi ban cé tinh cdm yéu
thuong, ton trong va su binh yén noi tam; va 3) Khi ngudi khac
can su gitp @8 va iing ho (voi va 4p dung cac céng thiic thanh
cong khi ai @6 dang & miic d6 thip vé cam xuc, dang mét mai,
chiu nhiéu stc ép thichang khac gico day cho mét ngudi dang
chét dudi cach boi). Hiy nhd, ltic nio ching ta ciing cé thé day
bao diéu nay hay diéu khéc, bdi viching ta dang khong ngling
chiing minh minh la ai.



23. Thdéa thuin vé cac gidi han, quy tic, ky vong va hiu qua.
Nhitng diéu nay phai dugc thiét 1ap rd rang, dudc cic bén dong
y, hiéu rd va thuc thi. Sy an toan cd nhin chli yéu xuit phat tit y
thic vé cong ly - biét diéu gidude ky vong, dau 1a cac gidi han,
cic quy tac va cac hiu qua. Cudc song cé thé khong dién ra ding
véi nhitng ky vong dé thay d6i, cc gidi han ludn dich chuyén
hay céc quy tic tuy tién. Hém nay thé nay, ngay mai thé khac.
Khong cé gila khi nhiéu ngudi 16n 1én chi hoc cach dua vao kha
ning thao tiing con ngudi va cudc séng. Khi cudc sdng trd thanh
mdt trd chadi dé thao ting thitdi 16i duy nhat 1a dé ngudi khac
phat hién.

24. Khong tit bd, khéng dau hang. Thit khong hay khi bao che
cho ngudi khac khdi chiu cadc hdu qua do chinh hanh vi cta ho
gdy ra. Lam nhu thé tic 1a chting ta di cho ho hiéu rang ho 1a
ngudi khéong thich hop va yéu duéi. Khi nhugng bdé hanh vi v
trach nhiém biang cich bién minh hay xué xoa, chiing ta sé dung
tung va nuéi dudng hanh vi hu héng, coi thudng luit 1é. Con
néu chiing ta tit bd bang cach bd mic ngudi d6 hay qud trach,
chiing ta sé 1am gidm ddng luc c6 ging ctia ho. Tinh ky luit cia
phuong cham Khéng tit b, khéong dau hang dudc gia ¢d bang
tinh yéu thuong, bat ngudn tit 16i séng cé trach nhiém va ky
luat. Bang khoéng, chiing ta sé chon con dudng dé dang nhat -
nhugng bd khi chiing ta quan tdm, hodc tit bd khi chiing ta
khéng quan tam.

25. Ludn cé mit  thdi diém cé tinh bude ngoit. Khéng ai mudn
ngudi than clia minh dua ra cic quyét dinh quan trong cé thé
dan dén nhiing hau qua xau ma chi dua vao cai nhin thién can,
cam tinh, bat an va thiéu tu tin. Chdng ta cé thé 1am gidé gay
anh hudng d6i vdi ho? Hiy suy nghi trude khi ban phan tng.
Ping dé tAm trang chi phoi va 1am diéu giton hai dén cic mai
quan hé ma ban dang cé. Hiy hiéu rang con ngudi thudng hanh
dong theo cdm tinh hon 1a dua vao su hiéu biét. Pdng co 1a chic
ning ctia con tim hon 1a cai dau. Khi cdm thay ly 18 va logic ctia
minh khéng théng sudt véi tinh cdm va cdm xtc clia ho, chiing



ta nén co6 gang hiéu ngdn ngit ciia ho ma khoéng ché bai hay
phan d6i. Nb Iuc nay tu né néi 1én su toén trong va chip nhan,
lam gidm bdt cach giao tiép phong thi, xéa bd y nghi chong ddi
va khoi phuc udc muén lam diéu dtng dan.

26. N6i ngdn ngit logic va cdm xtic. Ngén ngii logic va ngbn ngit
cadm xuc rat khac nhau. Khi nhan ra rang gitta d6i bén khong cé
ngdn ngit chung, cé thé ching ta can giao tiép bang mot trong
bén cach sau day: 1) Danh thdi gian cho nhau, béi vikhi chting
ta danh thdi gian mot cach vui vé, ching ta sé chuyén gia tri cia
né sang ngudi khac; 2) Kién nhan. Vikién nhan ciing truyén dat
gia tri v ngu y rang "T6i sé di cling téc d6 cia ban; téi vui 1ong
chd doi ban; ban xtng dang vdi diéu dé"; 3) C6 giang hiéu ngudi
khac bdi vind Iuc chin thanh sé 1am triét tiéu y nghi chéng déi
hay tu vé; va 4) Cong khai bay té suy nghi clia chtng ta va dong
nhait giita 16i néi véi cach thé hién bang hanh ddng.

27. Trao quyén mot cach hiéu qui. Viéc trao quyén mot cach
hiéu qua doi héi su can dam, vikhi dé chung ta cho phép ngLIdi
khac & muc d6 nhat dinh, pham sai 1am vé st dung thaoi gian,
tién bac va tén tudi cua chung ta. Long can ddm nay bao gom su
kién nhin, tu chd, niém tin vao tiém ning cfia ngudi khac va su
tén trong do6i véi nhitng khac biét cad nhan. Su trao quyén cé
hiéu qua - mang tinh hai chiéu: giao trdch nhiém va nhan trach
nhiém - bao gom ba giai doan. (1) Thda thuin so bd. Ngudi ta
phai hiéu rd vé diéu dudc ky vong va dau 1a cac ngudn luc, tham
quyén dudc giao, pham vi dudc tu quyét dinh va ciac huéng dan.
(2)

Nang dd ngu:(ji dugc giao quyén. Ngudi gidm sat trd thanh cho
dua, la ngum ho trg chi khong pha1 ké ddi dau - tic 1a ngudl sé
cung cap cac ngudn luc, dep bd rao can, phé chuin cic hanh
doéng va quyét dinh, dua ra tim nhin, hé trg dio tao va chia sé
nhiing phan hoéi. (3) Tu chiu trach nhiém. Pay chid yéu 1a qua
trinh tu danh gia, bdi nhiing ngudi dudc giao quyén sé dugc
gidm sit bang két qua tit nhitng viéc 1am thuc té cia ho.



28. Huy dong moi ngudi vao cac du an cé y nghia. Cacduancéy
nghia luén anh hudng tich cuc va khoéi phuc tinh than cho
nhiéu ngudi. Tuy nhién, diéu cé y nghia d6i véi ngudi quan 1y cé
thé lai vo nghia d6i véi nhan vién cdp dudi. Cac du 4n chi cd y
nghia khi ngudi ta dudc tham gia vao cac qua trinh 14p ké hoach
va suy nghi. Tt ca chiing ta déu mudn tham gia vao mot su
nghiép cao cd. Khong cé nhitng dut 4n nhu thé, cudc séng mat di
y nghia; that vdy, thdi gian 13 ngin ngti d6i véi nhiing ngudi
nghi huu muén tim kiém mot trang thai yén binh. Cudc song
dugc duy tr1bang suc cang gitta chd ching ta dang dLIng hién
nay va chd chiung ta mudn dat téi — luén cé mét sdé muc tiéu
dang dé ching ta phan dau.

29. Truyén ba quy luat thu hoach. Chung ta nén day ho "cac
nguyen tac cua nghé nong" bao gom chuin bi dat dai, hat
gidng, gieo trong, tudi nudc, nhé cd, bén phan va thu hoach.
Ching ta tap trung vao cac qua trinh theo quy luit tu nhién.
Chung ta chinh sfta cac hé thong, dic biét 1a ché d6 luong bong
dé phan anh va ting cudng nhan thic Gieo gi, git niy.

30. Hiy dé cac hau qua tat yéu day hanh vi cé trach nhiém. Mot
trong nhitng diéu tot dep nhat chiing ta c6 thé 1am 13 dé cho cac
hau qua tat yéu hay logic do hanh déng cfia ngudi khéac giy ra
day cho ho hanh vi cé trach nhiém. Ho cé thé khéng thich diéu
doé hay khong ua chiung ta, nhung su yéu thich la mot tiéu
chuin cé tinh that thudng, dé thay do6i, qua dé do ludng su phat
trién tinh cach. Viéc nhat muc giit viing céng 1y doi hdi mot
tinh yéu thuong nhiéu hon chtt khéng phai it hon. Viquan tim
nhiéu dén su trudng thanh va sut an toan cia ho nén ching ta cé
thé chiu dung su khong hailong cfia ho.

3 SAILAM LON CAN TRANH
Trong nd luc gdy anh hudng véi ngudi khac, ching ta thudng

mac phai ba sai 1am lién quan dén, hoic bd qua hoic di tit doi
véibaloai gdy Anh huéng ndi trén.



Sai 1am 1: Khuyén bao trudc khi hiéu ré ho hay van dé ctia ho.
Trudc khi c6 ging day bao ngudi khac phai lam gi, chting ta can
thiét 14p mot modi quan hé hiéu biét 14n nhau. Chia khéa dé ban
c6 Anh hudng d6i vdi t6i 1a su hiéu biét clia ban vé téi. Néu ban
khong hiéu t6i cling nhu hoan canh va suy nghi cia téi, ban sé
khong biét cich khuyén rin hay tu van cho t6i. Néu ban khéng
bi Anh hudng bdi tinh chat riéng biét clia tdi thitdi cling sé
khong chiu anh hudng béi 18i khuyén ctia ban. Thudc chita: Su
thau hiéu - trudc hét, hiy lang nghe dé thau hiéu ngudi khac,
sau d6 ho sé hiéu ban.

Sai 1am 2: C6 xiy dung hay xiy dung lai cic moi quan hé ma
khong thay d6i hanh vi hay thai 6. Ching ta c6 gang xay dung
hay xiy dung lai m6t méi quan hé ma khéng thuc hién bat ci su
thay ddi cin ban nao vé hanh vi hay thai d6 cfia chting ta. Néu
tinh cich ctia chiing ta khong nhat quan hay khéng chan that
thikhéng c6 phép "dac nhin tAm" ndo dem lai hiéu qua. Thudc
chita: Hay thé hién tinh nhat quan va su chan thanh.

Sai lam 3: Cho rang chi can 1am gudng va cé méi quan hé tot 1a
dd. Ching ta cho rang chi can 1am guong va cé méi quan hé tot
1a d0, rang chtng ta khong can ra mit day bao ngudi khac. Cling
gidng nhu c6 taim nhin ma khoéng cé tinh yéu thisé khong cé
dong luc, cé tinh yéu ma khong cé tam nhin thisé khéng cé muc
dich, su chi din, cidc chuian muc va stic manh dé vuon cao.
Thudc chita: Hiy day bdo ngudi khac vé tam nhin, st ménh, vai
trd, muc dich, chi dan va cac chuan muc.

Xét cho cung, tinh cach ctia chung ta cé tinh hung bién va
thuyét phuc hon nhiéu so véi diéu chung ta néi hay tham chi
viéc chtiing ta lam.



Ch Udng 12

8 CACH VUN DAP CAC MOI QUAN HE
HON NHAN VA GIA PINH

bai trong moi quan hé hon nhan va gia dinh; so sach ké
todn cudc doi réi sé phan dnh su mat can do6i dd, néu
khong ndéi la nhitng khoan ng khong thé tra noi.

S u thanh dat vé chuyén moén khong thé bt dap cho that

Mbi quan hé vg chong va con céi, cing gidng nhu cac moi quan
hé khac, c6 xu huéng nghleng vé trang tha1 vO trat ty, 1on x6n
va tan rd. MOt trong nhiing Vong luan quan va lang ph1 nhat
trong cudc song 13 hdon nhan va ly hén, véi tat cid hau qua dang
sd ddi véi con cdi, ca nhitng dita dugce sinh ra 1dn nhiing bao thai
bi loai bé.

Duy trimdi quan hé hén nhin va gia dinh lanh manh, 1au dai
khong phai 1a nhiém vu dé dang. Ludn 14y nguyén tic 1am trong
tdm trong quan hé vg chong 1a cich chac chin ¢é ich cho ban.
Tam cach thuc hanh dua vao nguyén tic sau day sé gitp hoi
sinh va vun dap cdc mdi quan hé trong gia dinh ban.

1. Duy tritAm nhin dai han. Néu khéng cé cai nhin 1au dai vé
hoén nhéan va gia dinh, chung ta sé khéng chiu dung hay chéng
dd dugc nhiing éo le, nghlch canh va nhiing thach thic khong
tranh khoi trong cudc song chung. Cach nhin va 101 suy nghi
thién can sé kh1en ching ta bi sa lay vao caAm glac rang moi truc
tric trong mdi quan hé hon nhan va gia dinh déu 14 mot vat can
gly trén con dudng thanh cong téc hanh ctia minh.



Cach nhin ctia ban 13 ngin han hay dai han? P& tim ra ciu tra
161, ban c6 thé ap dung bai thlt nghiém sau. Hay ldy ra mc}t
manh gidy va viét & gdc trén bén trai "Cach nhin ngan han"va &
goc trén bén phai "Cach nhin dai han". O khoang guia hay liét ké
cic van dé cé lién quan, nhitng méi ban tdm hay cau hédi ctia ban
vé hon nhan va gia dinh. Chang han, cic van dé nhu vai tro clia
ngudi chong/ngudi cha va ngudi vo/ngudi me, cic van dé tai
chinh, ky luit con cai, cic mdi quan hé dau ré, sinh dé c6 ké
hoach, thuc hanh nghi 18 t6n gido, 16i sdng, cic chién lugc giai
quyét van dé... Hiy xem xét titng van dé hay tiing méi quan
tam, bat dau vdi nhitng chuyén trude mit va chuyén dan sang
lau dai.

Bai tip nay sé cho ban mét cai nhin sau vao cdc mdi quan hé clia
ban véi vg/chdng va con céi. Téi khuyén khich ban xiy dung
nhiing cay cau giita hai cuc ly tudng va thuc tién dé tranh phai
song trong hai thé gidi ngian cach va gia tao: 1) M4t bén triu
tugng, siéu thuc, ly tuédng hda va tdm linh, va 2) Mot bén 1a cudc
séng hang ngay tat bat va nham chan. Chi khi két hop ci hai
mat trén, ban mdi cé cudc séng tron ven.

2. Viét lai "kich ban" cho cudc séng hén nhan va gia dinh. Khi
con nhd, ching ta sdng hoan toan phu thudc, dé bi ton thuong
nén rat can tinh yéu, su chdp nhan va dum boc. Céc trdi nghiém
thdi tho au dinh hinh cudc sdng sau nay cla chiing ta. Cha me
va nhiéu ngudi nita trd thanh hinh mﬁu cho cac vai tro khac
nhau; chung ta dong cdm vdi ho, du tot hay xau. Thuc té 1a ho
da cung cap cho chiing ta mét kich ban cubc ddi. Ching ta hip
thu bang cam xtc hon 14 su lua chon ¢é v thitc. Chiing xuit hién
do tinh chat dé bi t6n thuong clia ching ta, su 1é thudc siu sic
cia ta vao ngudi khac, va do nhu cau chting ta mudn dudc chap
nhan va yéu thuong, dim boc, cé v thiic vé tam quan trong va
gia tri, cAm gidc ching ta 12 quan trong. Pay 13 1y do tai sao vai
trd néu guong 1a trdch nhiém cd ban nhat ctia cac bac cha me.
Ho dang trao lai cac kich ban cudc ddi cho con cai minh, cac kich



ban rat cé thé sé dude chung dién lai trong phan 16n cudc doi
ctia chung.

Ngudi ta dong cdm vdi nhitng giho truc tiép nhin thay va cam
nhan. Néu viét kich ban cudc ddi thi90% 1a do néu guong va
mdi quan hé, con 10% 1a do day bao. Do dé, viéc néu guong
hang ngay cda ching ta chinh 1a hinh thic gy anh hudng cao
nhat va siu rong nhat! Chiing ta diing thao thao bat tuyét vé cac
nguyén tic dao dic cao siéu réi sau d6 quay lai con dudng quen
thudc, ndi ching ta séng phan 16n cudc ddi minh nhu nhiing ké
khit khe, ua chi trich, v6 cdm va vi ky.

DU bi anh hudng manh mé béi cac kich ban cé san ctia cudc doi
minh, nhung chiing ta vin cé thé viét lai kich ban d4. Chting ta
c6 thé ddng cdm véi cdc miu muc mdi va cé nhiing moi quan hé
mdi. Nhitng kich ban tot khong chi dén tit viée hoc hdi cac
nguyén tic ding din trong cac cudn sach hay, ma con dén ti su
dong cAm va cé quan hé véi nhitng ngudi song theo cac nguyén
tic d6. Cac nguyén tic dung din khong thé bu dip cho mot
khuén mau léch lac hay nhitng tim guong xau. Day cho sinh
vién cic nguyén tic dung din dé dang hon nhiéu so véi viée
hiéu rd va yéu thuong ho; dua ra 15i khuyén dé dang hon nhiéu
so véi viéc thau hiéu va mé long dé ngudi khac thau hiéu va yéu
mén ban; sdng doc 14p dé dang hon nhiéu so véi viéc sdng tuong
thudc; lam quan tda dé hon 1am ké dan dudng; 1am ké chi trich
dé hon 1am mot tAm guong.

Nhiéu rac ré6i ngudi ta gip phai trong hén nhan xuit phat tit cic
ky vong mau thuin nhau vé vai trd cia d6i bén hay cac xung
dot vé kich ban cudc doi. Chiang han, ngudi chong nghi ring
viéc chdm sdc khu vuon 1a nhiém vu ctia ngudi vg — me anh ta
cling titng 1am nhu thé. Con ngudi vo lai nghi d6 1a nhiém vu
ctia ngudi chong, bdi vicha ¢ ciing titng 1am nhu thé. Chuyén
nhd thanh to bédi vicac kich ban xung khic nhau lam phtc tap
thém moi van dé nay sinh va nhan manh thém moi su khéc
biét. Hiy nghién cltu cic vain dé vé hén nhin va gia dinh clia



ban dé& xem liéu chting cé bén ré tit cic ky vong mau thuin vé
vai tro ctia cac bén hay bi lam phtic tap béi nhitng kich ban xung
khac nhau hay khong.

3. Hiy xem lai vai trd cia ban. Vg chdng hay cha me cé ba vai
tro: nha san xuat, nha quan ly va nha lanh dao.

Nha sin xuit 1am nhiing diéu can thiét dé dat dén cic két qua
mong mudn: dia con biét don dep phong clia minh; ngudi cha
d6 rac; ngudi me dd em nhd ngti. Nha san xuat cé thé sit dung
cic cong cu dé gia ting két qua.

Ngudi cha hay me hudng vé san xuit c6 thé chi quan tdm dén
mdt ngdi nha sach hay khu vudn gon gang. Ho 1am hau hét cac
cong viéc va phé binh nhiing dita con khéng thuc hién phan
viéc ctia chting. Nhiing dta con, di nhién, khéng duge huin
luyén va chuin bi day @ dé 1am cong viée dé.

Nh1eu cha me trong vai trd nha san xuit khong biét cach phén
quyen do d6 két cuc 1a ho phal tu minh 1dm moi viéc. Mbi t6i di
ngu 13 ho kiét stc, buc bdi, cau gién va that vong v1khong ai
glup mot tay. Ho c6 khuynh huong rang gidi phap tot nhat cho
van dé & day 12 ho tu lo liéu 1dy. D6 1a 1y do tai sao cac hoat dong
ctia ho ct manh mun va céng viéc kinh doanh ctia ho khéng 1é6n
manh dugc. Pon gian 1a ho khéng biét cach giao quyén dé ngudi
khdac c¢6 dong lyc tit bén trong va hoan thanh céng viéc theo ky
vong. Mbi khi dinh giao quyen ho lai nghl "T6i ton qua nhiéu
thdi gian @€ giai thich va huan luyen ngtidl nay nén tha toi tu
tay lam con hon". Do d6, ho ti bé y dinh va lai tu minh lam viéc
trong su mét mai ra rdi, va ho ca ciAm, phan nan. Ho sé mai mai
bi qua tai, vdi v, mét mai va that vong. Ho phan tng thai qua
d6i véi cac 16i 1am va hap tap can thiép dé stta chita. Ho ctt lugn
quanh va kiém tra thudng xuyén, va vo tinh lam kiét qué dong
luc ctia con céi.



Trong vai trd 12 nha quan 1y, cha me cé thé giao cac cong viéc
khac nhau trong nha va ngoai vudn cho 1ii tré. Viéc giao quyén
nay tao cho ngudi cha hay me mot chiéc don bay; ngudi-cha-
quan-ly véi mot don vi dau vao cé thé tao ra mot tram don vi
ning suit nho biét bu dap khiém khuyét ctia nha san xuat 1a
con cai minh. Ngudi quan 1y hiéu dudc nhu cau clia cd ciau va
cic hé thong — dic biét 14 cac hé thong ddo tao, giao tiép, thong
tin va luong béng — hay nhu cau vé cac tht tuc va cach lam
chuin muc dua trén cdc nguyén tic ding dan. Thé rdi phan 16n
viéc sin xuit cé thé dudc thuc hién trén cd sd thi diém tu dong.
Tuy nhién, chinh vily do nay ma ngudi lam cha me trong vai tro
nha quan Iy ¢6 xu hudng khéng linh hoat, cita quyén, ning vé
phuong phap luin va tinh hé théng. Theo thdi gian, cidc nha san
xuat c6 xu hudng tip trung vao hiéu suat hon 1a hiéu qua - dé
lam dung viéc, thay vi lam viéc dung.

Ban chat clia cudc sdng hén nhin va gia dinh 13 su tuong thudc.
Néu khoéng cé sut quan ly trong gia dinh s& xuat hién nhiéu viéc
lam ling phi; khong thiét 14p dudgc cic hé théong hay tha tuc;
moi ngudi kiét stic; xung dot vé vai trd va sy mo ho; va khi cong
viéc that bai, ngudi ta sé @6 16i cho nhau. Trudc khi nhiing
ngudi 1am cha me cé thé trd thanh nhitng nha quan Iy tot, ho
can dat muic d6 cao vé tinh ddc 1ap, su an toan bén trong, va cé
tinh tu luc; ngudc lai, ho sé khéng san sang lua chon cich giao
tiép, hdp tac, 1am viéc truc tiép hay gidn tiép véi ngudi khic,
hoac linh hoat va thich tng véi tinh hinh nhan luc va cac nhu
cau ctia ngudi khac.

Trong vai trd linh dao, ban cé thé mang lai su thay d6i. Nhung
su thay d6i lai 1am béi r6i va giy phién todi cho ngudi khéc,
khudy ddng su sg hii, bat 6n va tinh trang mat an toan. Hiy "bdi
tron" qua trinh thay d6i bang su thau hiéu chan thanh déi véi
nhiing y kién phan d6i, gitp ngudi khic cAm thay thoai mai khi
bay té nhitng mdi ban tAm ctia ho va tham gia tim kiém cac giai
phép kha thi mdi. Viée thiéu k§ ning linh dao d6 sé 1am ting su
chong d6i, din dén mot hinh thiic cta quyén cting nhic va khé



thay d6i trong gia dinh hay mét kiéu chung song lanh lung
trong hon nhan.

C6 nhiéu gia dinh dugc quan ly t6t nhung thiéu linh dao, moi
chuyén dién ra trdi chidy nhung sai hudng; hoic cé day da
nhiing hé théng chi din va cdc ban ké cong viée tuyét vdi nhung
lanh 1€o va v6 cAm. Con cai cé khuynh hudng thoat khéi tinh
huéng niy cang sém cang tot va cé thé khéng quay trd lai, tri
phi chiing con cé v thiic vé bdn phin gia dinh. Hién tugng nay
cling dudc ching kién trong cic mdi quan hé gia dinh lién thé
hé: cac gia dinh sum hop thudng xuyén do méi quan tim chung
hay do gan bé yéu thuodng, hoic thinh thoang mdi tu hop lai, it
nhiéu do khéng hai 1ong nhau, nhung van con y thiic vé bon
phin d6i v4i mot ngudi cu thé nao day. Trong trudng hop thy
hai, ngay khi ngum d6 chét di, cac thanh vién gla dinh sé ducng
ai nay di, song & nhiing thanh pho khac, va ho cdm thay gan giii
véi hang xém hay ban bé hon 1a d6i véi anh chi em rudt hay ho
hang cia minh.

Néu ngudi me thudng xuyén déng vai trd nha san xuat, ngudi
cha déng vai tro nha quan ly nhung khéng ai déng vai tro 1anh
dao thicon cai sé chang gitp dudc gi, ma néu cé thirdt mién
cudng. Vai trd clia ngudi lanh dao 1a din dudng théng qua tam
nhin va hinh anh ban thén, 13 tao ddng luc théng qua tinh yéu
va cam hiing, 13 xdy dung mot ddi ngii bd sung dua trén su tén
trong 14n nhau, 12 ngudi cé dau 6c hudng dén tinh hiéu qua, tap
trung vao két qua hon 1a vao phuong phap, hé thong va cac thit
tuc.

C4 ba vai trd tuong thudc - nha san xuat, nha quan ly va nha
lanh dao - déu rat quan trong trong ddi sdng hén nhan va gia
dinh. Trong giai doan dau cia cudc hén nhan, ci hai bén phai
déng ca ba vai tro, trong dé cé thé vai trd nay dude nhan manh
hon vai trd kia. Khi ¢6 con va khi chiing cé thé ganh vac nhiéu
trach nhiém hon thi cic vai tro quan ly va 1anh dao sé ngay cang



quan trong hon. Cudi cling, vai trd 1anh dao trd thanh quan
trong nhat d6i vdi cac bac lam cha me hay 6ng ba.

4. Pit lai cdc muc tiéu clia ban. Véi nd luc nham dat dugdc diéu
chiing ta mong muén trong ddi séng hén nhin va gia dinh, ¢
mdt bai hoc quy bau mang tAm quan trong vugt bac: ching ta
phai gin gifi, ting cudng céc tai san va nguodn luc gitp chiing ta
dat hiéu qua. Téi goi hai muc tiéu nay 1a P va PC. P14 chit viét tit
ctia sin lugng 1am ra (production) tic cic két qua mong mudn
va PC 12 ning luc sin xuit (production capability), nghia 1a viéc
gill gin va ting cudng cac tai sdn hay ngudn luc 1am ra két qua.

Chang han, néu cha me 10 14 ¢dng viéc PC d6i vdi con cai thimtic
d6 tin tudng sé thap, khién cho viéc giao tiép bi han ché hoic
ctiing nhic. Vithiéu tin tudng, dia con sé khong md long tiép
thu 18i khuyén nht ctia cha me vé nhitng van dé doi hdi kinh
nghiém va su khoén ngoan. Cong viée P, ttic 1a sdn lugng hay két
qua mong mudn, sé bi anh hudng nghiém trong, bdi vicong viéc
PC d3 khong dude thuc hién. Cudi cling, dita con cé thé dua ra
cic quyét dinh dua vao cach nhin thién cin do cdm xtc, giy nén
nhiéu hau qua tiéu cuc 1au dai.

Khi céng viéc PC bi xem nhe, cha me phai mat nhiéu cong stic dé
khoi phuc méi quan hé. Cé nhiéu cach thiic khic nhau dé thuc
hién viéc ky thac tinh cdm, nhung khoan ky thac dé6i véi ngudi
nay lai c6 thé 1a khoan rut ra d6i véi ngudi kia. "Pudc long ta xét
xa 1dng ngudi'(12). Khi séng theo cic quy luit cd ban cta tinh
yéu (hoat ddng PC), chiing ta sé khuyén khich sy tuin phuc déi
véi cac quy luat cd ban clia cudc séng (cac két qua P). Khong cd
16i di tat nao ca!

Trong viéc xdy dung cac moi quan hé hén nhan va gia dinh, cac
ky thudt di tat phan thLIdng gla tao, chién Iuge 1én day cét tinh
than va 16i song hai mit c6 thé tam thdi che phd nhiing 16 héng
trong tinh cach, song nhitng 16 hong d6 sé 16 ra sau nhitng con
bio cudc doi. Hon nhin 13 qua trinh quyén rii 14n nhau doi héi
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phai cé cic khoan ky thdac lién tuc dudi hinh thiic cta su diu
dang, tit té, biét diéu, té nhi, nhiing 16i ndi ngot ngao va mot
tinh yéu v6 diéu kién.

Bat ctt khi ndo ching ta xem nhe PC nhin danh P, ching ta tam
thdi c6 thém mot chit P, nhung cudi cling né sé suy gidm. Néu
s dung cac ki thuat thao tiing hay hit doa, chting ta cé thé dat
dugc diéu minh muén trong ngin han, nhung cudi cting muc dé
tin tudng va cac qua trinh giao tiép sé xudng cip, din dén cim
gidc ngd vuc. Trong bau khéng khi d4, quan hé hén nhin trd
nén xau di. Thay vila noi ¢6 sy hiéu biét, tdm dau y hop, giiia hai
vg chong co thé giao tiép véi nhau hau nhu khong can 16i, tham
chi c6 mac sai 1am ciing vin cadm théng vdi nhau, thinay gia
dinh trd thanh nadi chung séng ctia hai con ngudi cé 16i séng ddc
1ap, véi tinh than tén trong va chiu dung 1an nhau. Quan hé @4
c6 thé xau hon nita khi bién thanh quan hé thti nghich va phong
thd. Nhitng cudc hén nhan nhu viy cé thé két thic tai toa an
hay bang cudc chién tranh lanh tai gia dinh. Theo mét nghia
nao dg, su ich ky, can nguyén clla sy bat hoa trong hén nhan va
ly di, 14 triéu ching ctia viéc tap trung qua nhiéu vao P, hay cac
két qua ma ching ta mong mudn.

Piéu tuong tu cling dung trong moi quan hé giiia cha me va con
cai. Néu cha me chi biét tap trung vao diéu ho mudén ma him
doa, la hét va mang md, stt dung bién phap ciy-giy-va-cli-ca-
rot, hay diing nhiéu cach khac @& chiéu chudng con cai, hoic
don gidn 12 bd mic ching thicic moi quan hé sé xau di; tinh ky
luat khong con; tam nhin, cic tiéu chuan va ky vong sé trd nén
mo hoé valan 16n.

Khi con céi con nhé va dé bi khuit phuc trude 18i doa nat va su
thao ting, cha me thudng dat dudc diéu ho mudn bat chap
phuong phap. Nhung khi con cai dén tudi trudng thanh, nhiing
15i doa nat ctia cha me khong con uy luc d€ mang lai cac két qua
tttc thinhu thé nita. Néu khéng tin tudng va tén trong 1an nhau,
cha me hau nhu khéng con kiém soat dudc con cii minh. Pon



gian viho khéng con ngudn von du phong trong tai khoan tinh
cam. Viéc khéng thuc hién céng viéc PC trong giai doan hinh
thanh nhan cich din dén tai khoan tinh cam bi thau chi lic
trudng thanh, su sup @6 cia mdi quan hé va danh mat anh
hudng.

Cac tai khoan tinh cdm 1a rat mong manh, nhung lai dé phuc
hoéi. Néu ching ta ¢ mét tai khoan tinh cdm 16n, chang han
nhu 200.000 d6-la du trit tinh cAdm vdi ngudi khac, thinh
thodng chiing ta cé thé rtt ra moét khodn nhé 5.000 hay 10.000
d6-1a, va ho sé thong cam va cho qua. Lay vi du, chting ta cé thé
can cé mot quyét dinh rat khé chap nhan va ddc doan do céc stc
ép nao @6 vé thdi gian ma khong thé cho con cai tham gia, cling
khong thé giai thich quyét dinh dé cho chting. Néu ching ta cé
mot tai khoan tinh cdm 200.000 d6- la va rat ra mot khoan
10.000 db-la do viéc lam dd, chung ta van con trong tai khoan
190.000 db-la. C6 thé ngay hom sau chiing ta sé gidi thich cho
chiing viéc chiing ta di 1am va ly do tai sao ching ta lam diéu
dé, va nhu thé 13 chiing ta d3 nép lai vao tai khoan 10.000 d6-1a.

Su dinh hudng vao PC bit ngudn tit tinh cach, su chinh truc va
chan thanh clia con ngudi, thay vivao chién thuit thao ting chi
dé dat cho dugc P. Néu chiing ta khong chan thanh ma st dung
PC nhu mot bién phdap thao ting, chic chan diéu d6 sé 16 ra va
hé qui 1a mot khoan rat von 16n. Nhung néu biét thuc hién
nhiéu khoan ky thac nhd, chin thanh, nhat quan qua thdi gian,
chiing ta sé tich lily dude mot khoadn dut trit 16n. Ching ta c6 thé
thuc hién cic khoan ky thic nhd nay dudi nhiéu hinh thic nhu
su kién nhan, thai dé hoa nhj, lich thiép, su thau hiéuy, ti té,
cong hién, hy sinh, trung thuc; nhitng 18i xin 16i chan thanh vé
phan tng thai qu4, tu cao va cac hinh thtc rit von khic ma ta
da pham phai.

5. Sap xép lai nén téng gia dinh. Bon hé thong can c6 dé 1am cho
cudc song gia dinh hiéu qua: 1) Cac muc dich va ké hoach. 2)



Tinh than phuc vu lan nhau va hé théng ky luat. 3) Day d6 va
huan luyén. 4) Giao tiép va gidi quyét van deé.

Néu gia dinh thiéu chuong trinh huan luyén va dao tao, ban sé
lam gidé phat trién cac k¥ ning giao tiép va gidi quyét van dé
hay tinh than chiu trach nhiém theo mot hé thong ky luat? Néu
khoéng c6 hé thong giao tiép va gidi quyét van dé, khi nao ban sé
l1am rd cac gia tri va Iua chon ciac muc tiéu, tit d6 dua ra cac ké
hoach nham dat dugc chting? Khi nao ban sé thuc hién viéc day
dé va huan luyén, xiy dung tinh than phuc vu va thuc thi cac ky
luat d3 dugc nhat tri? Néu ban khéng cé mdt hé thong vé tinh
than phuc vu va tinh ky luit, 1am thé nao ban cé thé giai quyét
cong viéc dé dat dudc cac muc tiéu, hoan thanh cac ké hoach,
phat trién cac k¥ ning hay day dé va huan luyén?

Tat ca bon hé thong trén déu can thiét. Nhiéu bac cha me di tip
trung mot cach kém khon ngoan vao mdt hoic hai trong s6 cac
hé thong nay vinghi rang sy thanh céng d6i véi mét hé thong sé
bu ddp cho su that bai trong cic hé thong con lai. Ngudi ta cé xu
hudng lam nhiing thi giho thanh thao va thich lam. Viéc yéu
cau ho rdi khéi "viung binh yén" c6 thé 1am ho sg hii va giy that
vong. Nhung néu ai @6 diing ra linh dao va 1am tron tru cac qua
trinh trudng thanh va thay d6i - gitp cho ho hiéu tai sao ho can
cd bon hé thong, khuyén khich ho xiy dung cac thai d6 va ki
ning mdi cé thé khong nam trong kich ban cudc ddi hay cac md
hinh tu duy va hanh déng hién tai ctia ho - thicdc qua trinh "tai
sinh" ctia ho sé khéng bi bé dé.

6. Tinh loc ba ky nang quan trong Quan ly thoi glan glao tiép
va xui ly tinh huéng 1a cac ky nang can thiét trong moi g1a1 doan
ctia cudc song hén nhén va gia dinh. May thay, viéc cai thién ba
k{ ning nay nam trong vong kiém soat clia chung ta. Chung ta
khéng 1am dugc ginhiéu ddi véi hanh vi cia ngudi khac, nhung
ching ta 6 thé lam dugc rat nhiéu do6i véi hanh vi cia chinh
chung ta, dac biét trong viéc quan Iy thoi gian, giao tiép va xtt 1y
cac tinh hudéng clia cudc sdng.



Quan 1y thdi gian thuc ra 13 mdt thuit ngit thiéu chinh xéc, bdi
vitat ca chung ta déu cé mot lugng thdi gian nhu nhau, mic dut
trong cling khoang thdi gian thimét sd ngudi lam dude nhiéu
viéc hon so v8i ngudi khac. Quan ly ban thin 1a thuat ngit chinh
x4c hon, bdi né ngu vy rang chiing ta quan 1y chinh minh trong
thdi gian duge phan bé. Hau hét moi ngudi quan 1y cudc séng
ctia ho dua trén cac cudc khiing hoang; ho bi dua day bdi cac su
kién bén ngoai, cac tinh huéng va van dé. Pau éc ho thién vé cac
van dé trudc mit va su vu tién duy nhat cia ho 13 gitta cic van
dé véi nhau. Nhitng ngudi quan ly thdi gian hiéu qua 1a nhiing
ngudi chii tAm vao co hdi. Ho khong tit chéi hay phdt 15 cac van
dé trudc mat, nhung ho ¢d ngin chin ching. Thinh thodng, ho
phai xit Iy cac van dé gay git hay cic cudc khting hoang, nhung
chti yéu ho ngin chin khéng cho chiing dat dén mtc d6 dang lo
ngai thong qua su phan tich can thin ban chat van dé va 1ap ké
hoach dai han.

Cot 16i clia quan ly thdi gian 14 dit ra cac uu tién rdi t6 chiic thuc
hién xung quanh nhiing uu tién dé. Viéc nay doi héi ching ta
phai suy nghi thau ddo, rd rang vé cac gia tri va cdc méi quan
tdm. Nhiing diéu nay sau dé phai dudc chuyén thanh cic muc
tiéu, ké hoach dai han va ngin han, r6i chuyén mét 1an nita vao
cac lich trinh hay 6 thdi gian. Thé rdi, trit phi cé diéu gidd quan
trong hon - chit khong phai khan cdp hon - dién ra, chiing ta
phai khép minh vao ky luit dé thuc hién ké hoach da dit ra.

Giao tiép 1a tién dé cho viée xl ly tinh huong va la mot trong
nhiing k¥ nang quan trong nhat ctia cudc song. Giao tiép c6 thé
duge dinh nghia 13 sy hiéu biét 14n nhau. Van dé chinh trong
giao tiép 1a "phién dich": dich diéu ching ta mudn néi thanh
diéu chung ta néi va dich diéu ching ta néi thanh diéu chiing ta
mudn néi. Do @6, thach thitc dau tién 1a hoc cach néi diéu chiing
ta muoén ndéi; thach thic thit hai 1a hoc lang nghe dé hiéu diéu
nhiing ngudi khac mudn néi. Bi quyét dé "dich chinh xac" va cé
hiéu qua 14 su tin cidy & muc cao. Ban cé thé giao tiép véi ngudi
nao dé ma ban tin cdy dit khong can dung 16i néi. Ban tham chi



c6 thé pham 16i trong giao tiép bﬁng 16i néi ma ngudi nghe van
hiéu dugc y ban. NhLIng khi mtc do tin cay thap, ban sé nhin
thay rang du ban co gang bao nhiéu, cé ki thuit tot nhu thé
nao, ngdn ngit ctia ban rd rang ra sao, thiban cung chang tao
dugc syt khac biét nao. Khi sy tin cay & muic cao, viéc g1ao tiép sé
dé dang, khéng ton cong stic, nhanh chéng va chinh x4c. Khi su
tin ciy & muc thap, viéc giao tiép 1a cuc ky khé khin, ton stic va
khong hiéu qua. Séng chinh truc 1a sy dam bao t6t nhat nham
duy trimét bau khong khi giao tiép hiéu qui. Gidng nhu moi
qua trinh tu nhién, & day cling khéng c6 16i di tat, khéng cé giai
phap néong voi.

Xt 1y tinh huéng. Phép thit k§ ning giao tiép clia ching ta nim
& cach x1 Iy tinh hudng tuong tac trong thuc té cudc song hén
nhan va gia dinh. Phuodng phép tiép cin c6 dién khi xit 1y tinh
huéng doi hdi ban giai dap bon cau hdi: 1) Ching ta dang & dau?
2) Chung ta muon di dén dau? 3) Lam thé nao dé di dén dé? 4)
Lam thé nio chdng ta biét rang minh d3 dén nai?

Cau hdi dau tién - Chung ta dang & dau? - tip trung vao tam
quan trong ctia viée thu thap va chan doan cac dit liéu thuc té.
Cau héi thit hai - Chiing ta muén di dén dau? - lién quan dén
viéc 1am rd cac gia tri va lua chon cidc muc tiéu. CAu héi thii ba -
Lam thé nao dé di dén dé? — bao ham viéc tim kiém va danh gia
cic gidi phap thay thé, dua ra quyét dinh, 1én ké hoach thuc
hién. Cau héi thi tu - Lam thé nao chiing ta biét rang minh di
dén noi? - bao ham viéc thiét 1ap cac tiéu chi va tiéu chuin dé do
ludng, quan sat hay hiéu rd su tién trién hudng tdi cic muc dich
hay muc tiéu ctia chung ta.

Khi cic van dé bi bao phii bdi cdm xtc, nhu thudng thiy trong
cic tinh hudng thudc quan hé hén nhan va gia dinh, hau nhu
moi ngudi sé dua ra cac gia dinh vé hai cdu hdi dau tién - Chiing
ta dang & dau? Va ching ta mudén di dén dau? - r6i bat dau tranh
luan va cii va vé cau hoéi thit ba - Lam thé nao dé dén chdé dé?
Piéu nay chi lam van dé thém phtic tap, khién ngudi ta gia ting



cam xtc vao diéu ho mudn va nudi dudng tu tudng hep hoi. Thé
roi ho dinh nghia chién thing 1a ddnh bai mdt ai d6. Ho bat dau
16i tu duy ludng phan (cach tiép cin hoic 13 cai nay/hoic 1a cai
kia) va tim kiém cac gidi phap thing/thua. Néu ca hai bén déu
c6 thai @6 nay thikét qua cting thua 1a diéu khé tranh khéi. Mot
trong hai bén c6 thé cdm thay bi 1an luét hoidc bi uy hiép nén Iua
chon l4p trudng thua/thiang, nhung diéu nay chi mang dén mét
gidi phdp tam thdi cho van dé, véi nhiéu van dé nghiém trong
hon dang chd phia trudc.

Piéu chiing ta mudn 12 mot gidi phap cung thing, trong dé ca
hai bén déu cadm thay dé chiu, cam két thuc hién quyét dinh va
ké hoach hanh déng. Pé dat dudc diéu nay, chiing ta khong chi
can thoi gian ma con phai cé su kién nhan, su tu cht va long can
dam, di lién véi su suy xét trudc sau, tém lai 13 doi hdi su trudng
thanh ding ké va sy rén luyén dé nang cao cic kha ning clia
ching ta.

7. Gianh lai sy binh yén noi tdim. Hau hét moi ngudi chi cé dudc
su binh yén bén trong nhd cdc nguodn luc bén ngoai - nghia 1a ti
mdi trudng, tai san s§ hitu hay tit y kién ctia ngudi khac, ké ca vg
hay chong minh. Van dé g day 1a chung ta sé bi 1é thudc vao cac
nguodn do, cude song cuia chung ta sé trd nén kiét qué, khong
chic chan va mit an toan khi cé bat cit diéu gixay ra cho cac
ngudn luc dé.

Chung ta can nudi dudng su tuong thudc véi cic ngudn 6n dinh
va trung thanh trong bat ct hoan canh ndo. Kha ning viét lai
kich ban cudc sdng clia ching ta va sdng theo cac kich ban nay
doi hoi sut can ddm 16n lao. Su can ddm xuat phat ti v thiic bén
trong vé pham chat, gi4 tri v syt an toan cd nhan. Hiy xem xét 7
ngudn luc khéng phu thudc vao hoan canh hay y kién ctia ngudi
Khac dudi ddy.

Cac nguyen tac chinh Bac Nguon luc quan trong nhat va 1a
ngudn gdc clia cac ngudn luc con lai ma ngudi ta cé thé hoan



toan dua vao trong bat ¢ hoan canh nao chinh 13 viéc tuin thit
cac nguyén tic bat bién. Piéu nay nghia 1a ban phai khoéng
ngLIng ren glua va tuan theo luong tam. Chung ta thuc hanh
diéu nay cang nhiéu thihanh phuc va su trudng thanh cta
chiing ta sé cang 16n, chiing ta cang khén ngoan hon, c6 nhiéu
chi dan va sttc manh trong viéc gidi quyét hay vudt qua cac van
dé va thach thitc ma ching ta gip phai.

Cudc song ca nhan phong phu. Xay dung théi quen thién dinh,
suy ngam cau nguyén va doc cic kinh sach hay céc tac pham
khoi ngudn cadm hing. Nhiéu ngudi cAm thay budn chan khi &
md&t minh, bdi viho quen véi cudc séng nio nhiét, 6n 30, hau
nhu lic njo cling c6 ngudi khac bén canh. Hiy rén luyén kha
ning & mot minh va suy ngam, "khéng lam gicé" tan hudng sy
tinh 1dng va su biét 14p tam thai. Hay suy tu’dng, viét, lang nghe
hoach dinh, hinh dung, suy ngam va thu glan MGt cudc song ca
nhén phong phu sé giup nudi dudng y thuc ctia ching ta vé gia
tri va sy binh an sdu tham ctia ching ta.

Thudng thic thién nhién. Néu ban chim dim trudc vé dep clia
thién nhién - dic biét 1a d6i nudi hay bai bién va nhat 14 vao ltc
sang sém hay chiéu tdi — ban sé& cdm nhin dudc su sang tao
hting vi va thién nhién sé truyén vé dep tinh ling va stic manh
ctia né vao trong tdm hon ban. Piéu nay gan giong nhu khi ban
dugc trao mot binh dudng khi. Thién nhién 1a mot trong nhiing
ngudn sang tao tdt nhat, day bao ching ta nhiéu nguyén tic va
qua trinh dep dé nhat.

Hiy nghi vé mét ky nghi ma ban di trai qua khi 8 gan vdi thién
nhién, trai nghiém nhiing khodnh khic yén binh gitta khung
canh tuoi dep nhu hém ntii, hd nudc, séng sudi, bii bién hay nui
cao. Ltc d6 ban thay thé nao? Cé phai 1a trAm tinh, binh yén va
thanh than? Bay gid, hiy nghi vé mét ky nghi khac day thi vui
nhung dic kin lich trinh va h6i ha chay ngudc xubi véi cac hoat
dong hoi hé, ganh xiéc, cdng vién giai tri va nhitng thit khéc.



Ban thay thé nao khi trd vé nha sau ky nghi dé? C6 phai 1a kiét
stic, mét moi, rad roi va them mot ky nghi that su?

Rén gitia ban than. Xay dung théi quen rén gitia ban than vé thé
chat, tri tué va tinh than méi ngay. Xay dung théi quen thudng
xuyén thu gidn, vin ddng than thé va tip luyén cd bip it nhat
hai ngay mét 1an. Chi luyén tip vao cudi tuan théi chua dd; that
ra néu ching ta luyén tip qua sic thilgi bat cép hai. Khi 1én tudi
hon, co thé c:hung ta khong con linh hoat va déo dai d@é chiu
du’ng nhiing cang thang cudi tuan dé. Viéce tap luyen thuong
xuyén, nhiét tinh 14 rat quan trong dé cé stic bén, va diéu dé anh
hudng khong chi dén tudi tho ma ca chat lugng cudc song clia
chiing ta. Chiing ta ditng qua mai mé cua cit dén miic khong
con thoi gian dé mai sic ludi cua ctia minh.

Tan tdm phuc vu. Phuc vu ma khong ké cong co y nghia dac biét
quan trong Chung ta sé t1m thay cudc séng cua minh khi hy
sinh visu nghiép cao ca. Néu y dinh ctia chiing ta 1a phuc vy, 1a
chiic 1anh cho ngudi khac, khéng ban tAm vé cai t6i, thimot san
pham phu cfia su phuc vu sé nay sinh tif bén trong - moét dang
phan thudng tdm 1y, cAm xdc va tinh than dudi hinh thic su
binh yén va su thanh than trong tdm hén. Mt phan thudng
nhu thé chi c6 dudce khi chting ta thuc su c6 gang.

Thé hién su chinh truc. Cudc séng clia chtng ta sé tron ven khi
ching ta di dung hudng, khi c:hung ta luon ludén gitt 16i, khi
chung ta khong ngIIng phan didu dé 1am cho hé théng théi quen
ctla minh hai hoa véi hé théng gia tri ma ching ta coi trong.
Chung ta sé dat danh du ctia ching ta 1én trén tim trang cta
minh. Chiing ta tin vao ban thin bdi viching ta biét rd chinh
minh. Chtng ta biét rang ching ta sé 1am ding va trung thanh
trudc moi cAm do. Chinh truc 13 nén ting cia moi diéu tot dep
va 16n lao. Su binh yén bén trong xuat phat tit d6 sé loai bd nhu
cau giy an tudng, thdi phong cdng lao, vay mugn stic manh ti
danh tiéng ngudi khéc, bang cap, clia cai, thdi trang hay cac méi
quan hé va biéu tugng dia vi. Ching ta khéng can chii nghia



hoai nghi hay su chAm biém ddc dia, hai hudc, x6 xién. Tinh hai
hudc cia chiing ta 13 tu phat, lanh manh va thich hgp véi hoan
canh.

Vi cttu tinh. Ngudn luc cudi cting cho sut an toan va binh yén bén
trong chung ta la vi ctu tinh, tdc ngudi luén yéu thuong va tin
tudng chiing ta ngay ca khi chiing ta mat 1ong tin & chinh minh.
Theo mét nghia nao @4, day 1 ngudn luc tit bén ngoai ddi véi
ban than va cling khéng hoan hdo. Nhung t6i van dé cip & day
bdi ludn c6 nhiing ngudi chan thit, trung thanh va cé stic manh
ndi tdm viing chic ma ching ta cé thé dua vao — khéng hoan
toan, nhung gan nhu vay. C6 thé 1a thay gido, ngudi 1anh dao,
ngudi hing xém, mdt ngudi ban, huan luyén vién hay nha tu
van. Ho hiéu rd ching ta; quan tdm dén chung ta; tinh yéu clia
ho 14 v6 diéu kién; va ho s& & bén chiing ta khi moi ngudi khéac
déu xa 1lanh, dic biét 1a khi ching ta tuyét vong va budng xudi
tat cd. D6 khong phai 13 ngudi mém yéu hay dé dii nudng chiéu
ban, khéng phai ngudi luén nhugng b6 ban, nhung 14 ngudi
khoéng tu bd ban.

Hau hét cic ba me va éng bd cé tinh yéu vo diéu kién ddi véi con
cai. Cé thé chinh diéu ma ngudi me phai trai qua dé dua dta con
chio doi d3 cho ngudi me mot tinh yéu bao la va niém tin khong
phai md& vao tinh ban thién va tiém ning noi con minh. Nhiing
ngudi biét tap trung vao nguyeén tic ciing cé kha ning tuong tu.

Nhiing cd nhan nhu thé cé thé tao ra moi khac biét trong doi
song chung ta. Poi vdi toi, thach thiic cAm ddng va ly thii chinh
14 biét cach 1am thé ndo dé€ minh cé thé trd thanh mét con ngudi
nhu vay.

8. Lip tuyén ngdn st ménh gia dinh. Mot trong nhiing yéu td ¢
stic doan két manh mé nhat ma mot gia dinh co thé célataora
tuyén bo stt ménh gia dinh. C6 qua nhiéu gia dinh dugc quan ly
trén cg sd su hai 1ong nhat thdi, chit khong phai cac nguyen tac
sang sudt va cac tai khoan tinh cAm phong phud. Thé rdi, khi su



cing thang va ap luc gia ting, ngudi ta bat dau la hét, phan tng
thai qua hoic trd nén da nghi, ché bai hoic im ling. Con cai
nhén thay diéu @6 va nghi day 1a cach thic dé ban g1a1 quyet
van dé - hoic chong lai hodc bo chay. Va vong luan quan nay cé
thé dugc chuyén tiép cho nhiéu thé hé. Pé1a 1y do tai sao t6i goi
y tao ra mot ban tuyén ngdn sit ménh gia dinh. Bing cach thio
ra ban "hién phap" gia dinh, ban dang di vao goc ré ctia van dé.
Néu ban muén dat duge diéu gilau dai, hiy xac dinh cac gia tri
va muc tiéu cot 16i, ddng thoi sip xép cac hé thong cho pht hop
véi gid tri va muc tiéu nay. Hiy tao nén moéng trudc. Hiy 1am
cho né chic chan. Nén tang cta bat ci gia dinh nio cling 1a
nhiing diéu khong d6i, ludén hién dién, va dudc thé hién trong
ban tuyén ngén s ménh gia dinh. Hay tu hdi chiing ta dé cao
gia tri ndo, gia dinh chiing ta song vicai gi, ching ta dai dién cho
cai gi, dau 1a st ménh quan trong ctia chiing ta, 1y do ton tai cia
chungtalagi...

Manh giay ghi sit ménh gia dinh 1a rat quan trong, nhung quan
trong hon 1a diéu x4y ra trong qua trinh tao ra manh giay dé.
Néu tuyén ngdn st ménh gia dinh that su cé tic dung nhu ban
hién phép - cé tac dung huéng din, chi phdi va tao cam hiing -
thim6i thanh vién trong gia dinh déu phai tham gia vao. Ban
tuyén ngdn st ménh phai chita dung cic nguyén tiac dugc moi
thanh vién gia dinh danh gia cao. Hiy danh thdi gian dé xay
dung ban tuyén ngdn st ménh dé. Hiy tao cd hoi dé moi ngudi
céng khai bay té suy nghi ma khéng bi xét doan. Hiy nd luc tim
hiéu diéu gila quan trong d6i véi mbi dta con. Hay kién nhan.

T6i nhd lai nd luc dau tién ctia gia dinh chiing t6i dé thiét 1ap
ban tuyén ngdn st ménh gia dinh. Ldi binh pham dau tién ctia
dita con trai ham béng da ctia téi 1a: "Chung ta 13 mét gia dinh
toi té, thé ma con doi giniia!". Chiing t6i di cling nhau cé nhiing
trai nghiém 16n. Chung t6i hoc héi that nhiéu vé nhau, va cudi
cting chting t6i doan két xung quanh mot stt ménh cam két ho
trd 1an nhau. Téi mudn chia sé véi ban ban tuyén ngén st ménh
ctia chung t6i. T6i hoi e ngai khi 1am diéu nay, béi vitéi khong



mudn ban st dung né nhu mét khudén mau cho gia dinh ban.
Pay chila mét vi du:

St ménh gia dinh ching ta la tao ra mét méi truong nudi duéng
ton ti trat ty, ton trong su that, tran trong tinh yéu, hanh phtc
va su thoai mai; tao co hdi cho mdi ngudi tréd nén doc 1ap mdt
cach cé trach nhiém va phu thudc 1an nhau moét cach hiéu qua
nhiam dat dugc cdc muc dich xting dang.

T6i di thay tam anh hudng manh mé ctia ban tuyén ngén nay
do6i véi moi thanh vién gia dinh chiing t6i. T6i thay con cai dua
ra cac quyét dinh cé y nghia trong cudc sdng ctia ching dua vao
niém khao khat va cam két da dudc chiing can nhic kj nham
dat dudc cac muc dich xiing dang va c6 déng gép cho xa héi. Toi
mudn gidi thiéu véi ban quy trinh doan két manh mé nay.



Chuong 13
GIUP CON CAI TRG THANH NHA VO PICH

con cta minh nhu nhiing nha vd dich. Di nhién, ca bon

tré 1an ching t6i vin chua dat dén diéu dé, nén méi ngay
chiing t6i rén luyén dé cé dudc su khén ngoan, stic manh, su tha
tht va ning Iuc dé 1am viéc tot hon.

S andra va t6i cé chin dia con va chiing t6i xem nhiing dda

Chung t6i d3 thit nhiéu cach khic nhau véi mdi dta con dé lam
cho chung trd thanh cac nha v6 dich. Mudi chia khéa sau day,
mot cach ngiu nh1en cling c6 thé 4p dung dé 1am cho nhiing
ngudi ma ban tuyén dung, quan ly hay lanh dao trd thanh
nhiing nha v dich.

. Trudc tién, chiing t6i ¢d gang xiy dung tinh tu hao cho con cii.
Tl ngay ching dudc sinh ra, ching téi di luén khang dinh va
gitip chiing tin vio ban than bang cach danh cho ching nhiéu
phan hbi tich cuc. Ching t6i bay td su tin tudng vao con cai va
vao tiém ning clia chiing. Ching t6i c6 ging khdéng so sanh
chung véi nhau hay véi ngudi khac.

T6i ludn tin rang cadch ngudi ta tu cdm thay vé con ngudi minh
sé phat huy tai ning va tiém ning ctia ho. Va viéc ho cdm thiy
ban thin minh nhu thé nao chi yéu 1a do ho dudc ngudi khac
nhin nhan va d6i x nhu thé nao. Dic biét 1a cha me ho.

Khi con cai chting t6i con nhé - 3 Itta tudi trudc khi dén trudng -
chiing t6i ¢ ging xdy dung tinh ty hao cho ching bang cich
danh nhiéu thoi gian & bén chung, lang nghe chung, choi dua
v6i chung va khang dinh chung. Vi dy, téi thuong danh rat
nhiéu thdi gian bén dita con 1t 13 Joshua. Khi téi di xa vé - du chi



moét ngly — téi va thﬁng bé thudng chic miing nhau bang ciach
kéo ra moét ctia hang gan nha. Ngay khi chung t6i vao trong xe
hai, thang bé thudng ap mii vao t6i va noi: "0, vdy 1a cha con
minh lai & bén nhau, chi cé bé va con". Va téi dap: "U, ...". Khi dén
ctta hang, t6i va thing bé di tro chuyén rAm ran. Téi dén, né néi:
"T6i nay, bo ké cho con nghe moét cau chuyén nita nhé?". Téi dap:
"Tat nhién r6i, con trai". Thang bé sa lai va t6i ké & moi chuyén
cho né nghe.

. Thit hai, chiing t6i khuyén khich su thanh céng chinh yéu.
Chung téi day chung rang cé hai loai thanh céng 16n: thanh
cong chinh yéu - dé 1a tinh cach tip trung vao nguyén tic — va
thanh céng thi yéu, 1a thanh c6ng dudc ngudi ngoai thita nhan.
D6 12 mot chli dé thudng xuyén. Chung téi c¢d ging kich thich
chiing tim kiém thanh cong chinh yéu trudc, ddng thdi khong
b dap su khiém khuyét vé tinh cich bang cich thay thé hay vay
mudn stc manh tit cdc ngudn thit cip (su ngudng md, danh
tiéng, clia cai, cac tai ning tu nhién...).

. Thtt ba, chiing t6i khuyén khich con céi ¢6 sé thich riéng. Vi du
nhu khi Joshua xem bd phim V6 si nhi, thang bé muoén hoc vd
Karate. Ngay lap ttc, t6i ding ky cho né vithita hiéu rang cu ciu
chi tap trung dudc hai tuan roi sé bi cac thit khac thu hit va dan
dan mat hing thi véi mén nay. Nhung t6i vAn mudn thang bé
thi stic véi thit gidé khi né thay hao hic.

Khi chung t6i phat hién ra tai nang that su ndi con cai minh,
chiing t6i khuyén khich chtiing phat trién tai ning dé. Toi thay
Sean c6 kha ning choi cdc mén dién kinh. Khi thang bé vio hoc
cap 1, t6i nhan thay & né tinh linh hoat, tinh phéi hgp, nhanh
nhen va cin d6i. T6i thudng khuyén khich thing bé bang cich
gdi 3’7 "Sao con khéng tham gia cudc thi? Sao con khéng tham
gia cac cudc chay dua?". NhLIng thang bé con ngal ngan visg that
bai. Cudi cung, dén mot ngay thang bé dong y tham gia vai cudc
chay dua & tru’dng N6 thang tat cd moi cudc dua, va khi nhan ra
minh cé thé 1am dudc thind bat dau du thi nhiéu moén thé thao.



. Thit tu, chiing tdi c6 ging tao ra mot vin héa gia dinh thu vi.
Chung t6i mudn con cai c¢é nhiéu niém vui va sy hai long tu
trong gia dinh hon 1a ti trudng hoc, ban bé cuing nhém, hay tu
bat ct ngudn anh hudng bén ngoai ndo. Vé cd ban, chiung toi
khoéng mudén ching néi loan chéng lai bat ctt thit gi; chiing tbi
muén vin hda gia dinh phai thd vi, mang tinh chat khang dinh
va c6 nhiéu co hoéi gan véi vin hda dé. Khdng nén cé cam giac bi
gidi han, khéng nén cé cam giac rang ban chang thé lam dugc
gi. Chung t6i nudi dudng thai d6 "Cac con cé thé lam dudc nhiéu
viéc, tham chi nhiing viéc 16n, néu cac con 1én ké hoach trudc va
bat tay rén luyén dé dat muc dich".

Chung t6i ¢d gang sap xép cac cudc hen thudng xuyén, it nhat
mdt 1an mbi thang, véi tiing dta mot va 1am diéu gidé dic biét
vdind, trao doi trd chuyén véi nd. Ching tdi cling ¢é nhiéu niém
vui vao cic ngay sinh nhat. Chtng t6i goi d6 13 "tuan sinh nhat"
va danh riéng ca tuan cho ngudi 4. Chuyén ai di vang va ai trd
vé ludén dugc quan tdm. Chung t6i ¢é nhitng budi t6i & nha va
céc sinh hoat gia dinh. Ching t6i c6 giang gilt nhitng hoat doéng
nay cé y nghia tich cuc va khuyén khich moi ngudi néi 1én 1y do
tai sao chung t6i yéu thuong va tén trong 1an nhau.

. Thtt nim, chting t6i 1én ké hoach trudc. Ching t6i 1én ké hoach
cho cac sy kién gia dinh it nhat tif sdu thang trude. Con trai t6i,
Stephen va Jeri, vo né, néi rang chting cam thay do du khi phai
di chuyén trudc tién dén Dallas ndi né 1am viéc cho IBM va rdi
dén Boston ndi né hoc trudng Harvard Business School, 1y do 1a
vichting khéng mudn bd 1 cac su kién thti vi ma ching t6i di
1én ké hoach chung cho cad mét gia dinh.

T6i nghi rang nhiéu bic cha me that bai trong viéc 1am cho con
cai trd thanh nhitng nha vé dich do khéng cé ké hoach cho cac
su kién gia dinh thd vi - cic su kién trd thanh truyén thong gia
dinh. M6t phan cfia niém vui trong bat cit hoat déng nao chinh
14 viéc 1ap ké hoach cho hoat déng dé. That vay, thudng thiviéc
1én ké hoach cho mét su kién cling mang lai sy thich tht giéng



nhu viéc trién khai su kién dé. Tién bac thudng 1a mét Iy do, cai
c§ dé tranh khong 1ap ké hoach hay 1am bat cit viéce gi. Viée ban
l1am dé c6 niém vui thikhéng can phai ton kém bao nhiéu. Quan
trong 1a ban cé nhiing khoang thdi gian vui tha cuing gia dinh,
14 con céi ban dudc tham gia vao viéc 1én ké hoach cho cac su
kién, 13 tit cd déu hao hing vé chuyén 1ap ké hoach, 1a moi
ngudi cAm thay minh 1a mét phan clia cic su kién va rat vui khi
nhin lai cac su kién dé.

Di nhién, dai gia dinh 13 phan rit quan trong ctia viéc 1ap ké
hoach nay. Con cai chtng t6i duy triquan hé gan giii v8i anh em
ho hang, quan tdm dén sy an khang va thanh céng ctia nhiing
ngudi dé. Chuing t6i thudng mdi ho hang gém bén thé hé cling
tham gia vao cac hoat déng gia dinh. Chtung t6i luén quan tam
dén nhau. Ching t6i khéng mudn bd 18 bat cit chuyén gicia gia
dinh, k& ca chuyén clia miy dwa tré. Thai dd d6 1a yéu t6 can
thiét nham tao nén nhitng nha vé dich, bdi viné dem dén cho
nhiing da tré mét tinh cach, xay dung cho ching long tu hao
vé ban than, cung cap cho chiing mo6t hé thong hd trg chim sdc,
va tao cho ching nhiéu cd hoi.

. Thi sdu, chiing t6i ¢4 ging trd thanh hinh mau hoan hao. T4t
ca chiing t6i déu c6 gang hoan thanh xuit sic nhitng viéc minh
lam dé 13y su xuit sic d6 1am cac chuin muc bat thanh van.
Chung t6i khéng bao gis phai nhic nhd dita tré hoc bai va 1am
bai tdp & nha, cd 1€ viching y thic dudc gia tri cia viéc doc sach
va hoc héi. P6 1a mot phan trong vin hda gia dinh cling nhu su
ky vong cua trudng hoc. Chiing t6i sé gitp chting lam bai tip &
nha néu ching yéu cau, nhung ching t6i c6 gang tao diéu kién
dé chung doc 14p véi chting toi.

Vi du, cé 1an gia dinh chtng t6i tip hop lai dé thao luin vé viéc
st dung ti-vi trong nha. Viéc doc va nghién cttu nhiéu di thuyét
phuc téi rang ngudi My néi chung va gia dinh tbi ndi riéng dang
danh qua nhiéu thoi gian trudc man hinh ti-vi — diéu @6 1am cho
dau éc ching ta mu mam di. Tuy nhién, téi biét chinh x4c diéu



gisé xay ra néu tdi truyén thong tin nay cho gia dinh theo kiéu
cam doan - sé 1a su la hét, than phién, va cdc phan Ung gay gat
cila ngudi bi cudng buc cai nghién.

Thé 14 ching t6i gip nhau trong mot cudc hop gia dinh dé thao
ludn mot s6 dit liéu vé tac déng clia ti-vi dén cudc séng gia dinh,
cling nhu nhiing gia tri dang dudc dé cao trong nhiéu chuong
trinh. Téi gidi thich viéc mdt s6 ngudi vi truyén hinh nhu moét
ho ga hd trong nha ho hay mét loai ma tty cé phich cim cé thé
anh hudng manh mé nhung tinh vi. € nhan manh quan diém
clla minh, t6i con chia sé mot doan tho ndi tiéng ctia Alexander
Pope lién quan dén té nan:

Té nan 12 con quai vat cé bd dang gém ghiéc,
Chinhéc thay di ghé;

Nhung nhin mai rdéi quen mit,

Trudc tién ta chiu dung, roi thuong hai, va ém ap.

Cudc thao luén ctia chung t6i két thuc bang quyet dinh méi
ngudi ¢d ging chi xem ti-vi mot gid moi ngay va chi xem cac
chuong trinh giai tri-gido duc lanh manh. Khéng phai liic nao
ching tbi cling lam dudc nhu vay, nhung mbi khi 1dm dudc,
chiing t6i rat vui. Bai tip vé nha dudc hoan tit tot hon va tu gic
hon. Viéc doc sach, suy nghi, phan tich va sdng tao di thay thé
viéc xem ti-vi.

- Thit bay, ching tbi day cic con nhin ra tiém ning ctia minh.
Khi Sean dang chai vi tri hdu vé & trudng trung hoc, t6i da cé
nhiéu cudc trd chuyén véi thang bé vé cach hinh dung, dic biét
14 vao cac budi téi trudc khi tran dau dién ra.

Su hinh dung dudc dua trén nguyén tic cho rang moi su vat
trén doi déu dudc sang tao hai lan: sang tao 1an thi nhat 1a sang
tao tinh than va sang tao lan thi hai 1a sang tao vat chat. Phan



16n viée huin luyén trong dién kinh 1a vé& mit thé chat. Cac
huan luyén vién cé thé néi vé tinh than quyét tdm va su tip
trung, nhung rat it ngudi cé duge moét hé thong nhat quan vé
viéc luyén tip tinh than hay kha ning hinh dung. Tuy nhién,
hau hét cac vin ddng vién dién kinh dang cap thé gidi déu la
nhiing ngudi biét hinh dung; ho thuc su trai nghiém céc chién
thang clia minh bang nhitng hinh dung trong dau rat lau trudc
khi trai nghiém ching trong thuc té.

Khi t6i bat dau lam viéc véi Sean trong linh vuc nay, t6i bao
thang bé thu giin, rdi md ta chi tiét séng dong cac tinh huéng
khac nhau trong mdt tran dau béng bau duc. Sean sé hinh dung
ban than né thi ddu mot cadch hoan hao trong méi tinh huéng.

Su chudn bi tinh than nhu thé rat cé 10i. Vi du nhu trong mot
trin dau vd dich cda tiéu bang, ddi ctia thang bé (Trung hoc
Provo) bi din trudc hai diém va 1di thé dang nghiéng vé phia ddi
bén kia. Provo dang bi don ép 3 phan cudi san. Téi di thay Sean
ha quyét tAm. "T6i sé khéng chi chap nhan su phan cong. T6i sé
xem xét 16i choi mdi, nhung chiing t6i sé 1lam dudgc". Téi vita
nhin thay vita cAm nhin dudc diéu dé, va ddi béng cling cam
nhin dudc. DS 1a ltc thé tran ddo chiéu. Tat cd bat dau ti su
hinh dung ctia thang bé. R6i cd d6i clia né don stic ddy béng doc
sudt chiéu dai sin va ghi ban thing, ro6i thém mét ban niia, va
lai mot ban nita, cudi cling gianh chién thang. T6i nghi rang
chiing chién thing phan 16n 1a do Sean va cac dong d6i da xit 1y
cac tinh huéng dé nhiéu l1an tit trudc trong dau cia ching.

Khi chuin bi cho mdi mua béng, Sean vin thudng danh thoi
gian moi ngay dé hinh dung trudc cic vién cinh. N6 cling
thudng xem phim tu liéu vé cac hiu vé tri danh trudc diy nhu
Robbi Bosco, Steve Young, Jim McMahan, Marc Wilson, Gifford
Nielson... va ho trd thanh cdc ngudi thay va hinh mau trén sin
cé cho né.



. Tht tdm, chtng t6i tiép nhan ban bé cia ching. Chang han,
chiing t6i tiép nhan nhiéu ddng ddi trong ddi béng bau duc clia
Sean. Chung tdi quay phim tat ca cac tran dau va moi moi ngudi
trong nhém dén nha sau mdi trin dau dé xem lai nhiing thudc
phim d4. Piéu nay gitip tao ra moét loai vin hda ddng ddi/gia
dinh.

C4 nhin cic nha vé dich thudng 14 mét phan cta déi béng vo
dich. P4 1a 1y do tai sao ching ta nén dau tu nhiéu vao cac d6i va
cac cau lac bg, truong hoc va 16p hoc nai con cai chiing ta tham
gia. Su lién két gia dinh, ban bé, trudng hoc va nha thd... sé tao
ra mot hé théng rén luyén manh mé. Bat ctt khi ndo cé diéu
giléch lac xay ra, chang han khi c6 van dé véi mot thanh vién,
chiing t6i chi viéc tiép nhin anh ta. Lam nhu viy tot hon 1a
thuyét phuc moi ngudi bd roi thanh vién dé.

. Thtt chin, chiing t6i day chting niém tin, biét tin nhiém, tin cay
va phuc vu ngudi khac. Sean di hoc dudc rang su thau hiéu 1a
chia khéa dé giy anh hudng, rang ban phai nhay cam vdi tinh
cam va nhin thic cia ngudi khic. Néu ban dinh dao tao nhiing
nha v6 dich, ban phai biét quan tdm dén con ngudi, dic biét 1a
nhiing ngudi bi danh gia thap va nhitng ngudi bi bd roi. Mudn
dén con s6 99, ban phai bat dau tirso 1.

- Tht mudi, chting t6i ludn Ging hé, danh cho ching cic ngudn
luc, va phan héi dtng ldc. Chung t6i trao d6i thu ti va dién
thoai vdi tat ca con cai minh dé dong vién ching. Su ddng vién
thudng xuyén nhu thé cé mét hiéu tng tich Ity va trd thanh
mdt sut iing hoé tinh than manh mé cho moi ngudi.

Chung t6i ciling dua ra nhiing phan hdi trung thuc, vidiéu nay
rat quan trong cho su trudng thanh. Sean luén danh gia cao
diéu @6. Thang bé di ndi véi cac huin luyén vién clia minh: "Em
mudn cac thay biét raing em can su phan hdi. C4c thay sé khong
lam em ton thuong dau. Ct néi cho em nghe bat ct diéu gicac
thay cam thdy, bat ct liic nao". Sean mong muoén hoc héi tit



nhiing ngudi cé kién thic va k§j ning. N6 cdi mé va sin sang
hoc héi, ngay ca véi nhiing bai hoc khé nubt.
Viéc kién tao nén nhiing nha v6 dich doéi héi su nd Iuc thudng

xuyén. Chung t6i phan dau khéng ngling va nhin thay phai
thudng xuyén trd lai véi nhiing diéu co ban.



Phan 2
PHAT TRIEN QUAN LY VA TO cHUC



DAN NHAP

vu quan 1y cdng viéc ctia hang chuc ngudi va huan luyén

nhiing ngusi 16n gap doi tudi toi vé cac nguyén tac va ki
nang quan ly linh dao hiéu qua. b6 1a moét trdi nghiém khiém
tén nhung ciing kh4 kinh khing.

T U rat sém, khi mdi hai muoi tudi, téi da dudc giao nhiém

Gidng nhu t6i, nhiéu ngudi réi sé diing vao moét vi tri quan 1y
nao dé. Tuy nhién, trach nhiém nay lai dén khi chting ta chua
san sang dam nhiém. Viy nén ching ta phai vita 1am vita hoc va
hoc qua céc sai 1am, va theo thoi gian chiing ta sé dat dudc mic
do6 thanh thao va tu tin nhat dinh.

Trong phan nay, t6i tip trung vao cac van dé va thach thic ma
cidc nha quan ly gip phai - sy gidm sat, trao quyén, tham gia, cac
ky vong va thda thuan vé hiéu qua 1am viéc. T6i cling sé dé cép
cdc van dé lién quan dén sy ldnh dao to chiic. Khi ching ta trd
thanh nha lanh dao mét t6 chtc, chung ta sé gap pha1 hang loat
van dé mdi. Mot s6 van dé kinh nién, mot s6 lai cap bach. Nhiéu
van dé cua cac cong ty thubéc danh sach Fortune 500 nhung
cling 13 van dé thudng gap trong cac gia dinh, doanh ngh1ep
nhd, va cac d01 tinh nguyen Mot sb diéu kién nhat dinh vé tinh
hiéu qua cfia t6 chtic cé thé ap dung cho moi doi tugng.

Mic di1 toi dé cap chti yéu dén cac van @é clia céng ty nhu cau
tric, chién luge, xu thé va hé thong, t6i vin nhic dén yéu td
tinh cach cd nhan manh mé trong moé hinh ldnh dao theo
nguyén tic ctia ching ta. Khéng nha linh dao nao dudc phép
quén rang su chinh truc ctia cd nhan va su chinh tryc cta t6
chtic 1a khong thé tach rdi. Cling khong nha 1inh dao nao dudc



phép 16 1 stt ménh va tim nhin chung - mét ban "hién phap"
clia cdng ty.

GIAI QUYET CAC MAU THUAN VE QUAN LY

Linh dao theo nguyén tic gitp ban gidi quyét cic miu thuin
kinh dién vé quan ly va t6 chiic:

- Lam thé nao ching ta xiy dung dugc vin héa véi dic trung la
su doi mdi, linh hoat va cai tién lién tuc, trong khi van duy
tridugc su 6n dinh va an toan?

. Lam thé nao chung ta lién két con ngudi va vin héa véi chién
lugc sao cho moi ngudi trong to chic déu tan tam vdi chién lugc
nhu nhiing ngudi da 1ap ra chién lugc d6?

- Lam thé nao ching ta gidi phéng stc sang tao, su ning ddng,
tai ndng va stiic manh ctia hau hét luc lugng lao ddéng hién c4?

- LAm thé ndo ching ta nhan thay rang mau thuin giiia viéc lya
chon "gidi phdp cliing" nham tao ra két qua hoac chai "gidi phap
mém" dé di hoa v8i moi ngudi la dua trén tu duy luéng phan sai
trai?

- Lam thé nao ching ta phuc vu va in biia trua cfia cic nha vo
dich (phan hoi) va sau dé 1a bita toi clia cac nha vd dich (sta sai
dudng 16i) trong bdi cAnh bita an sang ctia cic nha vd dich (tam
nhin)?

. Lam thé nao ching ta bién ban tuyén ngdn s ménh thanh
"hién phap" - ngudn sttic manh dan dudng tdi cao cia toan thé to
chiic - thay vichila mét md tit nglt mo ho, vé nghia?

- Lam thé nio chiing ta tao ra mot vin héa theo d6 ngudi quan
ly d6i xit véi nhan vién nhu nhiing khach hang va st dung ho
nhu nhiing chuyén gia tai cho?



. Lam thé nao ching ta xiy dung tinh than déng déi va su phoi
hop hai hoa gifta cic bdé phan va con ngudi ma nhiéu nim qua
thudng xuyén chong ddi, chi trich va tranh gidnh cac ngudn luc
khan hiém, ding cac th doan bé phai va theo duéi cac y dd
riéng khong lanh manh?

Nhu da néi, khi doc cac chuong trong phan nay, ban sé hiéu cac
nguyén tic co ban ctia su linh dao t6 chiic cé hiéu qua, va ban sé
c6 thém stic manh dé tu minh gidi quyét cic van dé ndéi trén va
nhiing van dé quan Iy héc btia khic.

HAI NGUYEN TAC CHU PAO

Linh dao theo nguyén tac dudc thuc hién tit bén trong theo cac
cap d6 ca nhin, quan hé gitta cdc cd nhin, quan Iy va cap d6 toan
thé t6 chtic. Viéc thuc hién & riéng tiing cap d6 1a "can nhung
chua d1", nén chiing ta can thuc hién & ca bon cap do trén cd s&
cic nguyén tac nhat dinh. Trong phan nay, ti sé tip trung vao
cic nguyén tic cht dao vé quan ly va linh dao.

. Su trao quyén & cap dd quan ly. Néu ban khong co long tin hay
thiéu long tin, lam thé nao ban cé thé quan 1y con ngudi? Néu
ban nghi rang nhan vién cia minh thiéu tinh cach hay ning
luc, ban sé quan 1y ho nhu thé nao? Khi ban khéng tin tudng ai,
ban budc phai kiém soat ngudi 6. Con khi tin tudng ho, ban sé
quan ly nhu thé nao? Ban sé khong gidm sat ho — ho tu gidm sat
chinh minh. Ban trd thanh mét ngudn hé trd. Ban 1ap ra mot
thdéa thuin vé hiéu qui céng viéc dé ho hiéu dudc diéu ban ky
vong. Ban 1am cho 1¢i ich ctia ho trung khép véi 1di ich clia td
chic. Ban la ngudi chiu trach nhiém, nhung ho la nguci tham
gia vao viéc danh gia két qua hoat ddng clia ho dua trén cic diéu
khodn di thdéa thuin. Ngudi ta dudc trao quyén dé danh gia
chinh ho, béi kién thtic ctia ho nim ngoai kha néng do ludng
ctia bat ctt hé thong do hIdng nao. Néu khong tin ciy, ban pha1
st dung thudc do bdi v1ngu01 ta chi néi cho ban nghe diéu ma
ho nghi ring ban mudn nghe.



. Lién két cap d6 t6 chiic. T6 chiic clia ban sé thé nao néu cé do
tin ciy thap, tin nhiém thap vdi cich quan 1y thién vé kiém
sodt? C6 18 d6 phai 1a hé thong thi bac, tén ti rat ning né. Pham
vi kiém soat nhu thé ndo? Rat nhd hep, bdi viban khé cé thé
kiém soat nhiéu ngudi. Ban danh phai dung dén bién phap
ménh 1énh; ban dé ra va quan Iy cic phuong phap. Hé thong cia
ban thu thip thdng tin tic thdi vé cac két qua dé ban cé thé dua
ra cdc hanh ddng stta sai mang tinh chat quyét dinh. Ban sit
dung hé thong ddng luc ciy-giy-va-cl-ca- rot. Cac hé thong co
16 nhu thé chi c¢6 thé gitp ban vudt qua su canh tranh nhe
nhang, nhung ban sé trd thanh con mdi ngon cho cac d6i thit
canh tranh khoc liét.

Néu cé long tin, t6 chiic clia ban sé dudc co cau nhu thé nao? Rat
tinh gon va linh hoat. Pham vi kiém soat nhu thé nao? V6 cing
16n. Tai sao? Vimoi ngudi tu gidm sat chinh minh. Ho lam cong
viéc ctia ho mét cach vui vé, tu gidc viban di 1ap ra mot tai
khoan tinh cadm vdi ho. Ban d3 cé su cam két, con ho dudc trao
quyén. Tai sao? B&i viban d3 x4y dung mét thi vin hda xung
quanh tam nhin chung trén cd sd cic nguyén tic nén tang nhat
dinh. Bén canh d6, ban ciing khéng ngiing phan dau dé lién két
chién lugc, phong cach, cd cau va cic hé thong véi st ménh da
duge tuyén bo ("hién phap") clia ban va véi cac thuc tién bén
ngoai (cac xu thé).

Thach thtc d6i véi ban 1a: Khi ban phat hién c6 "cai gidé" thoat
khoi su lién két, hiy xit Iy né theo chiéu hudng phat trién trén
cd bon cip @9, bat ngudn tl bén trong va trén cd sd clia bon
nguyén tic cd ban.



Chuong 14
NHA QUAN LY cO TU DUY RONG RAI

kho khin, cap bach bang thai @6 binh than va cai dau

lanh. Cu thé 13 ho tip trung nhiéu hon vao viéc tao ra cac
thi trudng cho sdn phim cfia minh, thay vitip trung bao vé
"lanh dia", quing b4 thanh tich cd nhin hay tim kiém "miéng
banh" ctia riéng minh.

C dc nha quan 1y 1a chuyén gia trong viéc x{ Iy cac van dé

Hai nong dan tr6ng khoai & Idaho di thanh c6ng 16n nhd rén
luyén tu duy rong rdi(13). J. R. Simplot va Nephi Grigg da xay
dung cac cong ty thuc pham d6ng lanh thanh cong (Cong ty J. R.
Simplot va cong ty Ore-Ida Foods) trén y tuong rang ngtIdl taco
thé tao ra mot thi trudng, chit khéng chi an cap thi phan clia cac
cong ty khdc, rang viéc 1am ra ctia cai mdéi khéng phai lic nao
cling cé nghia 1a chiém doat ctia ngudi khéc.

Ho da lam diéu d6 bang tu duy rdng rii - mot niém tin siu sic
rang "trén ddi c6 @ cic ngudn luc tu nhién va con ngum dé toi
thuc hién uéc mo ctia minh" va ring "su thanh coéng cta toi
khong nhat thiét cé nghia 13 su that bai cia ngudi khac, cling
nhu su thanh c6ng ctia ho khéng ngin can su thanh céng cta
toi".

Trong sudt 25 nim lam viée vdi cac t6 chitc va cad nhan, t6i thay
rang tu duy réng rai thudng tao ra su khéc biét giita su xuat sic
va su tam thudng, dic biét né xéa béd 16i suy nghi nhoé nhen va
cidc mdi quan hé déi khang.

C6 qua nhiéu ning lugng tiéu cuc trong cac td chiic va xi hoi
chung ta. Ngudi ta thudng nghi ngay dén viéc stt dung 16i tiép
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can phap ly khi xuat hién tranh chap Nh1eu nguoi x0ay x& dé
chiém vi tri s6 mdt, hdo hiic gianh 1dy "miéng banh" va bao vé
"lanh dia" cia minh.

Pudng cong phan phdi chuin tic, dudc ciy siu viao rudt gan clia
gidi hoc thuit cling nhu gidi kinh doanh, d3 gép phan tao ra tu
duy hep hoi do nhén thiic vé tinh hu6ng thing thua hay "téng
bang khéng". Nhu’ng hanh dong lay cdnhanlam trong tam nhu
thé xuat phat tit niém tin rang cac nguon luc 1a cé han. Té6i goi
dé 1a tu duy hep hoi. Khi nhin cudc ddi bang con mat ctia ké hep
hoi, ban dé cé tu duy d6i khang hay tranh gianh, béi vingudi
khac chién thang cling cé nghia 1a ban thua cudc.

T6i d4 trai qua nhiéu chu ky dao déng giita 16i tu duy rdng rii va
hep hoi. Khi tdi ¢é tu duy rong rii, toi tin tudng, md long, hao
phong véi ngudi khac, thuong ngudi va coi trong su khac biét.
T6i nhan ra stic manh nam trong nhiing khac biét. Té6i dinh
nghia su thong nhat khéng phai 13 su dong nhat, ma 13 mot
nhat thé b sung 14n nhau, noi diém yéu ctia ngudi nay dudgc bt
ddp bdi diém manh ctia ngudi kia.

Nhiing ngudi co tu duy rong rédi ap dung nguyen tac cung thang
trong thuong lugng va glao tiép. Ho cd gang hiéu I‘lglIO'l khac
trudc. TAm 1y thda man ctia ho khéng xuit phat ti viéc chién
thang hay danh bai ngudi khac, hay ti viéc so sdnh ho véi ngudi
khéc, du 13 tich cuc hay tiéu cuc. Ho khéng phai 12 ngudi ham
chiém doat. Ho khéng bit budc va thiic ép nhitng viéc 1am tu
nhién, va luén yéu cau ngudi khac phai néi cho minh biét quan
diém ctia ho. Ho khong 14y v kién ctia ngudi khac 1am chd dua
cho su an toan ciia minh.

Tu duy réng rii xuat phat tit su an toan bén trong, chit khong
phai tit bén ngoai nhu chttc vy, su so sanh, cac v kién clia thién
ha, clia cdi hay cidc mdi quen biét. Nhitng ngudi cé tu duy hep
hoi tin rang cdc ngudn luc 13 han hep. Néu déng nghiép dugc
thang chttc hay ban bé ctia ho dat thanh tyu 1én, thiho cam thay



su an toan cia minh bi de doa. Bé ngoai ho cé thé khen ngoi
ngudi kia, nhung bén trong ho dang tic t6i. Ho cAm thay dang
bi lay mat diéu gidé cia minh, bdi visu an toan ctia ho xuat phat
tur viéc so sanh 6 1gi so v8i ngudi khac, chit khéong phai do su
thong nhat gitta ho véi cdc quy luit tu nhién va cac nguyén tac.

ang tap trung vao nguyen tac, chung ta cang co tu duy rong
rai, cang mudn chia sé quyén luc, 10i nhuén va su cong nhan, va
cang vui mung chan thanh trudc nhitng thanh céng, sy phén
vinh, sy cong nhan va vin may cia nhiing ngu:dl khéac. Chung ta
tin rang su thanh c:ong clia IlglIO'l khac b6é sung thém - chu
khong 1dy bét di — cude song clia chiing ta.

7 DPAC TRUNG CUA NHa QUAN Ly CO TU DUY RONG RAI

Piu 13 diém dic trung dé€ phan biét nhitng ngudi cé tu duy rong
rdi véi nhiing ngudi cé tu duy hep hoi? Hiy xem xét bay dac
trung dudi day.

- Ho luén quay vé nguyen tac co ban. Trong cudn 7 Théi quen dé
thanh dat, t6i goi y rang nguon luc can ban nhat vala goc ré cua
moi ngudn luc khéc 1a nguon luc nguyén tac. Néu cudc song
chung ta tap trung vao cac nguon luc khac - vd/chong, cong
viéc, tién bac, clia cai, thu vui, quyen lanh dao, ban bé, d6i thi,
ban than... - th1nh11ng su méo mé va nhiing hinh tha1 1é thudc
sé phat trién.

Nhu:ng I‘lglIO'l tu duy rong rai dudc t1ep thém sttc manh ti cac
nguon luc clia su an toan bén trong, von gitt cho ho nhe nhang,
cdi mg, tin tudng va vui mung chan thanh trudc sy thanh céng
clia ngudi khac; cac nguén luc d6i mdi va tai tao hQ, nuoi dudng
va bbi bo cho tinh cdm réng lugng, 1am cho ho truéng thanh va
phat trién; cho ho su thodi mai, tam nhin, cam humg, su huéng
dan, bdo vé, dinh hucng va sy binh an trong tam hoén. Ho mong
doi quay trd lai cac sudi ngudn nay. Hanh trinh dai hay ngin -



di chi vai gid déng ho - ma thiéu ngudn gidi khat nay ciing
khién ho kho sa.

. Ho biét thudng thic nhitng khodnh khic mdét minh va tin
hudng thién nhién. Nhiing ngudi tu duy rong rii thudng danh
thoi gian d& & mét minh. Con nhitng ngudi tu duy hep hoi lai
thudng budn chan khi 8 mdt minh do ban tinh quen véi 16i séng
ndo nhiét, déng vui. Hiy nudi dudng kha ning d mét minh va
suy ngam, thudng thiic su tinh ling va gidy phut don ddc. Hiy
hoi tudng, viét, 1ang nghe, hoach dinh, chuan bi, hinh dung, suy
xét va thu gian.

Thién nhién day ta nhiéu bai hoc cé gia tri va bdi bé tinh than
cuia chung ta. Cac khung canh thién nhién binh yén lam ching
ta tram tinh va thanh than hon, gidp chiing ta chuin bi tinh
than tot hon dé trd lai nhip séng voi va ctia nghé nghiép chiing
ta.

- Ho thudng xuyén rén gifia ban than. Hay nu6i duéng théi quen
"rén gitia ban than" moéi ngay bang viéc rén luyén tri 6c va than
thé.

Doi véi viée rén luyén tri dc, toi goi y nudi dudng théi quen doc
r6ng va siu. Thinh thodng tham du céc khéa hoc vé phat trién
ning luc diéu hanh dé ‘tang tinh ky luit va tinh than trach
nhiém. Khi ching ta t1ep tuc hoc thém, su an toan vé kinh té
cuia chung ta khéng con 1€ thubc vao céng viéc ciia chung ta,
vao v kién 6ng cht hay cic quy dinh nhan sy, ma sé phu thudc
nhiéu vao kha ning 1am ra ctia cai vat chat ctia chinh ching ta.
Ngudi ta goi thi trudng viéc 1am 16n chua dudc biét dén 1a "cac
van dé chua dugc gidi quyét", viludén cé nhiéu chd trong danh
cho nhiing ai cé sang kién va biét cach tao ra gia tri cho minh
bang cach chiing td ho cé kha ning tim ra gidi phap cho nhiing
van dé nay.



Trong cudn sach Executive Jobs Unlimited (C4c céng viéc diéu
hanh khéng gidi han), Carl Boll goi ¥ rang nhitng ai khéng chiu
rén gitia ban than thudng xuyén sé sém trd nén lac hiu va ngay
cang 1é thudc vao viéc chon giai phap an toan. Ho tré nén phong
tht, dung thit doan hay mang ning dau 6c cau an va chap nhin
deo "chiéc cong tay bang vang"(14).

- Ho nh1et tinh phuc vu nhung an danh. Do thuong xuyen quay
vé nguon nudi dudng su an toan bén trong, ho cling co quyet
tdm va kha ning phuc vu ngudi khac mét cdch hiéu qua. Ho
thuc su vui suéng dudc phuc vu an danh, coi viéc phuc vu nhu
khoan ddéng gdép dé dap lai dic an ho dudc séng trong thé gidi
ndy. Néu v dinh ctia ching ta 1a phuc vu ngudi khic ma khéng
nghi vé minh, chiing ta sé gia ting dudc phan thudng ndi tim
va su an toan bén trong.

- Ho duy trimdi quan hé gan giii, 1au dai véi ngudi than. Ngudi
than c6 thé 13 mot ngudi hay nhiéu ngudi, thudng 1a vg/chong
hay mot ngudi ban thin, 12 ngudi yéu thuong va tin tudng
chung ta ngay ca khi chiing ta khong tin & chinh minh. Nhiing
con ngudi nhu thé cé thé tao ra su khac biét cho cudc ddi ching
ta.

Thong thuong nhutng nguoi co tu duy rong réila ngudi dong vai
tro nay trong moi quan hé véi ngutdl khéc. Khi ho thay ai dang
bidn khoidn trudc mot budc ngoit ctia cudc ddi, ho sé bay té su
tin tudng hét 1ong vao ngudi doé.

- Ho tha tht cho moi ngudi va cho chinh minh. Ho khéng tu 1én
an mdi khi pham sai 1am hay cé nhitng so suit trong quan hé xa
héi. Ho ciing tha th cho ngudi khac. Ho khong dan vit vé
chuyén d3 qua hay mo moéng vién vong vé tudng lai. Ho sdng vdi
hién tai, can than hoach dinh tuong lai va thich ing linh hoat
vdi cac thay d6i clia hoan canh. Tinh trung thuc tu thin ctia ho
dugc boc 16 qua khiéu hai hudc, su sin 1ong thita nhin va quén
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di 16i 1am, ciing nhu kha ning thuc hién nhiing viéc nim trong
nang luc ctia ho.

- Ho 13 nhiing ngudi giai quyét van dé. Ho 1a mot phan clia gii
phéap. Ho biét tdch con ngudi ra khdi van dé dang dudc thao
luan. Ho tap trung vao 10i ich vA méi quan tAm ctia cic bén, thay
vitranh cii vé quan diém hay l4p trudng. Dan dan, nhitng ngudi
khéc sé nhan ra su chan thanh cfia ho va trd thanh moét phan
clia qua trinh gidi quyét van dé sang tao. Gidi phap dong tam
hiép Iuc xuit phat tit cic méi tuong tac nay sé tot hon nhiéu so
véi nhitng dé xuat ban dau, bdi vichiing khong phai 14 giai phap
thda hiép.

QUY LUAT TRANG TRAI

Trihodn hay hap tap déu khong co két qua khi lam trang trai.
Pan bo phai dudc vit stta méi ngay. Cac cdng viée khac clia nghé
nbéng phai dudc thuc hién theo mua, dua trén cic chu ky tu
nhién. Hiu qua x4u sé xuat hién néu ban 1am trai quy luit, cho
di1 véi ¥ dinh tét. Chiing ta chiu su chi phéi cfia cac quy luit tu
nhién va cic nguyén tic - cac quy luit trang trai va thu hoach.

Quy luat trang trai luén tén tai méi theo thoi gian. Theo cac quy
luat tu nhién va cac nguyen tac lam trang trai, t6i pha1 chuan bi
dat dai, gieo hat, trong cay, 1am cd va tudi nudc, néu téi mudn cé
duge mét vu mita boi thu. Piéu tuong tu cling xay ra trong hén
nhin hay trong viéc giip mét dua tré vugt qua cudc khing
hoang tudi mdi 16n dé khang dinh nhan cach day khé khin -
khong cé gidi phap ndéng vdi, khong cé cong thiic thanh céng
tuc thi.

Quy luét thu hoach mua mang luén chi ph61 Cac quy luat tu
nhién, cac nguyen tac van hoat dong bat chap moi thit khac. Do
vay hay lay cac nguyen tac nghe néng lam trong tam cudc song
ctia ban va cdc moi quan hé cfia ban. Khi 1am nhu thé, ban sé
thay d6i nép nghi tit tu duy hep hoi sang tu duy rong rii.



Trong trudng hop clia "ngudi néng dan trong khoai”, tu duy
rong rai cé nghia 1a "ning cidn hon nhd véo méng hon"(15). Va dé
chinh 13 két qua sau cung.
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Chuong 15
7 VAN DE KINH NIEN

cdo khong ngdt hita hen cac két qua chita tri hay giam

dau moét cach nhanh chéng, dé dang va thoai mai. Piéu
chiing ta thudng quén 13 hau hét cic loai "than dugc" @6 chi ¢
hiéu qua d6i véi cac triéu chiing cap tinh, chtt khéng danh cho
cac can bénh kinh nién.

Héng ngdy, ching ta bi tra tan bdi nhiing 1an séng quing

Chiing bénh cap tinh 1a gi? Pé 1a chiing bénh giy ra cho ching
ta su dau ddn tic thaoi. Con bénh kinh nién 1a mo6t can bénh dai
dang, &m i, va 1a nguon goc ctia con dau cap tinh.

Hau hét ngudi ta tip trung vao viée chita chay cac chiing bénh
cap tinh va cac van dé trudc mat. Ho muén 14p tic 1am diu con
dau. Ho mudn nhitng moéi quan hé bi d6 v& phai duge han gin
ngay. Tuy nhién, ho nhan thay rang ho cang tim kiém nhung
cach g1a1 quyet nong vOi va ap dung nhiing tha thuit, k§ xao
nao dé cé vé hiéu qua doi vdi ai dé, thicac cin bénh kinh nién
ctia ho cang trd nén tdi té.

Chiang han néu t6i bi mét mai kinh nién - nghia 14 ning luc du
trit ctia t6i bi can kiét; néu phong cach lam viéc dat tdi vao mot
tinh huong quan ly theo khiing hoang, néu téi luén co gang qua
stic dé 1am viéc nhiéu hon mtic t6i can lam; néu ddi song tinh
cam clia t6i phu thudc vao y kién clia ngudi khac dén mtc tbi
bién thanh con réi cia moi ngudi; hoic néu don gian 1 t6i bi
qua cing thing — thitdi c6 thé mac phai cin bénh man tinh ting
bach cau don nhan hay mot bénh nao dé. Cin bénh nay thé hién
qua mot sb triéu ching nhat dinh, va cé thé tbi sé cd diéu tri cac



triéu ching nay bang loai thudc nao dé hita hen sé mang lai két
qua nhanh chéng. Thay vao d6, méi khi ching ta dau dén & cho
nao, chiing ta tim cach tri ngay con dau & chd d6. Thé rdi, khi
mdt con khiing hodng khic xdy dén, chuing ta lai dua vao
phuong phap do.

Chang co g1a1 phap nhanh chong nao cho cac van dé kinh nién.
Dé giai quyét nhiing van dé nay, ching ta phal ap dung cac quy
trinh tu nhién. Cach duy nhat dé thu hoach miia mang vao mua
thu 13 phai gieo trong vao mua xuin, réi tudi nudc, 1am cd,
chim séc va bén phan suét mua hé. Dudng nhu ching ta déu
hiéu dudc su that d6 khi lam viéc trong mdt hé thong tu nhién;
tuy nhién, khi chuyén sang cic hé thong xi hoi, ching ta lai
thudng tim kiém cac con dudng tit.

pOI KHI CAN PHAI PHAU THUAT

Nhiéu cd nhén va t6 chic gip phdi cic cin bénh kinh nién
nghiém trong, va cac giai phdp nham chifa tri tdn goc ré thudng
doi hdi mot cude phau thuit.

C6 1an, t6i dén tham mdt ngudi ban 13 trudng khoa phau thuit
ctia mét bénh vién. Anh cho téi quan sat khoang 20 ca phau
thuit khac nhau. T6i con phu gitp anh. T6i di gitt dung cu mé
16ng nguc trong khi anh thay ba mach mau. T6i con sd vao
nhiing mach mau day nghet bdi cholesterol dé.

T6i hdi sao anh khéng 1am don gidn 14 chi can hit sach né di.
Anh tra 16i:

- Anh chi c6 thé théng mach mau trong moét khoang thdi gian
ngan, sau dé cholesterol sé lai bam vao thanh mach mau.

- Bdy gio anh d4 nong ba doan mach mau d6, véy liéu bénh nhéan
nay cé khéi bénh khong? — T6i héi tiép.



- Khoéng, éng ay c6 van dé vé tim mach. - Anh dap. - Téi nhan
thay 6ng ay cé luyén tip, vicé mdt hé thong tuan hoan bd sung
dugc hinh thanh, nhung 6ng dy khong hé thay do6i cac théi quen
khac. Ong ay cé bénh man tinh. T6i chi chita ba diém cap bach
nhat c6 thé gy ra con dau tim hay dot quy do thiéu oxy dan dén
cac bo phan trong co thé.

Mot diéu ma ngudi ta khdong mudn thay d6i 1a 16i sdng clia
minh, nhung ho phai thay déi néu mudn x{ ly cac van dé kinh
nién nghiém trong nhat.

CAC VAN PE KINH NIEN TRONG TO CHUC

T6 chitc do nhiéu cd nhan hdp thanh. Cho di1 c6 gang glu tinh ky
luat cao hon trong cudc song nghe nghiép, chung ta van mang
theo cdc khuynh huéng cd nhin vao trong t6 chiic, ndi chiing ta
tiép tuc tim kiém gidi phap nhanh cho cic triéu ching, hay con
dau cap tinh, thay vix{ 1y nhitng théi quen c6 hitu di thanh nép
trong sinh hoat hang ngay.

Cac van dé man tinh c4 nhan trd thanh cic van dé kinh nién clia
t6 chittc khi moét s6 lugng déng ddo mang theo cic van dé ciia
minh dén chd 1am, khi cac gid tri xa hoi ¢d vii cho sy théa min
ttc thdi va cac gidi phap nhanh chéng cho cic van dé phtic tap,
sdu xa.

TU kinh nghiém ctia minh, t6i nhin ra rang 8 mo6t muic dé nhat
dinh, bdy van dé sau day 1a nhiing vin dé phd quat cho cac to
chttc thudc nhiéu nén vin héa khic nhau, tham chi ca cic bod
phin va cac cd nhan trong cac td chic.

Van dé 1 - Khéng cé tam nhin chung hay cac gia tri chung: hoic
14 t6 chiic khéng cé ban tuyén ngbn st ménh, hoic thiéu su hiéu
biét sdu sac hay cam két doi véi sit ménh & moi cap do trong to
chtc.



Hau hét cdc nha diéu hanh déu khéng nhan ra cac yéu t6 can cé
dé 1ap ra mdt ban tuyén ngdn st ménh thuc su thé hién gia tri
va tam nhin chung 3 moi cip d6 trong t6 chtic. Piéu d6 doi héi
su kién nhan, tam nhin dai han va su tham gia thuc su - va it cé
t6 chttc ndo duge xép hang cao vé cic pham chat d6. Nhiéu td
chiic ¢6 ban tuyén ngén sit ménh, nhung nhiing con ngudi
trong to chiic d6 lai khong cam két 1am theo, bdi ho khong tham
gia vao viéc xiy dung ban tuyén ngbén do6, va hiu qua 1a né
khong trd thanh mot phan ctia vian héa cong ty. Van héa phai
bao ham tam nhin va céc gi4 tri chung, dudc thé hién bang mot
ban tuyén ngdn st ménh cé su déng gép chung, cting hiéu biét
va cling dudc thuc hién bdi moi cap do trong td chiic. Theo kinh
nghiém cfia t6i, néu ban khéng c6 mét ban "hién phap" cdng ty
dé diéu chinh moi hoat ddng, cé 1& t6 chtic ctia ban sé gip phai
sau van dé kinh nién tiép theo, ma day cé thé 1a nhiing van dé
rat nghiém trong.

Dé dat hiéu qua cao nhat, ban tuyén ngdn st ménh ctia ban phai
dé cip dén cd bon nhu cau cd ban clia con ngudi: nhu cau kinh té
hay tién bac; nhu cau xa héi hay méi quan hé; nhu cau tam ly
hay trudng thanh; va nhu cau tinh than hay su déng gép. Hau
hét cic ban tuyén ngdn st ménh di khéng néu dt bén nhu cau
dé. Nhiéu ban tuyén ngén di loai bd nhu cau tAm Iy hay nhu cau
trudng thanh va phat trién con ngudi. Mot s6 lai khong néi givé
cac moi quan hé cung thang, binh dang vé luong bong va su
cam két ddi vdi cic nguyén tac hay gid tri, viéc phuc vu va déng
goép cho cong ddng, cdc nha cung cap, khach hang cling nhu gidi
chti va ngudi lao dong.

Van dé kinh nién dau tién nay giong nhu phan chim cfia tang
bing. Néu cdng ty c6 mdt "stt ménh" thudc loai nay, thivan dé di
khong dude nhin thiy mot cach rd rang — cac nha diéu hanh cé
thé khong nhan ra rang st ménh clia cong ty di khong dugc
moi ngudi chia sé mdt cach siu sic. Nhung viéc thiéu mot tam
nhin va céc gia tri dudc moi ngudi chia sé chinh 14 mam moéng
ctla hau hét cic van dé khac.



Van dé 2 - Khong cé dudng 16i chién ludc: hodc chién Iuge
khong dudc xay dung tot, hodc khéng phan anh ding ban tuyén
ngdn st ménh vi/hoic khong dap ing cac doi héi va nhu cau va
thuc tién.

Trong nhiing nim gan day, 16i tu duy chién lugc tot nhat da
thay d6i tit mé hinh "6 trinh" sang mé hinh "la ban", bdi
vichung ta & trong thdi dai ctia nhitng thay ddi khéng nging.
Xu thé, moi trudng khé du dodn nén céc 18 trinh trd nén vé
dung. Ngum ta can chiéc la ban gan chit véi ban h1en phap (ban
tuyen ngdn st ménh kém theo mdt chudi nguyén tic va cac gla
tri cia nd) dé c6 thé thich tng mdt cach linh hoat véi méi
truong.

M6 hinh hoach dinh chién luge cii dude goi 1a cadc muc dich
(diém chung ta nham tdi), cac cach thiic (ching ta dat dude muc
dich bang cach nao), va phuong tién (ching ta t6 chtic nguén
luc nhu thé nao). M6 hinh mdi kéu goi ngudi ta st dung chiéc la
ban va mdt chudi nguyén tic va gia tri dé tao ra cic cach thic
nhim dat dugc muc tiéu. Xu hudng tu nhién ctia hau hét cac td
chtic 13 du bao bang cic chiéu hudng ngoal suy va 801 do la
hoach dinh chién luge. NhIIng nha 1anh dao cta cac t6 chiic nay
chang bao gid thit su néu ciu hdi: "Ching ta mudn di dén dau
trong nim nim tdi?" hay "Chung ta mudn c6é mot loai td chiic
nhu thé nio?". Thay vao d6, ho thién vé ddi phé véi ngoai canh
va xu thé ma ho dang d6i mat, do dd, ké hoach chién Iuge ctia ho
phan anh xu thé chit khong phan 4nh tam nhin. Cac t6 chtc
khac lai qua thién vé stt ménh hay tdim nhin dén muc chién Iuge
ctia ho lai khéng phan anh xu thé.

Viéc hoach dinh chién ludc t6t phai phan 4nh ci tam nhin 1in
xu thé. Hiy ddm bao rang chién lugc ctia ban xuit phat ti ban
tuyén ngén st ménh, phan 4nh tam nhin va cac gid tri clia t6
chiic, dong thdi phan anh cac thuc tién clia ngoai canh, xu thé,
c6 nhu thé, ban mdi khéng 1am ra cac san pham hay dich vu 16i
thdi. That khé dé tao ra va duy trisu can bang d6, bdi diéu nay



doi héi éc phan doan va su khon ngoan to 16n, doi héi hé thong
ra-da x3 hoi dé phat hién xu thé, doi héi su cam két siu sic va
luong tAm d6i véi hé thong gia tri. Néu ban khéng cé mot hé
thong gia tri 1am trong tdm, chic chin ban sé thiéu an toan
ngay tit bén trong, hé qua 1a ban phai tim kiém né  bén ngoai.
Thé r6i ban thay ddi nhu chong chéng va bi 18 thudc vao tit ca
cac yéu to ludén bién déng dién ra 3 bén ngoai.

Van dé 3 — Kém lién két: thiéu lién két giita cau tric va cac gia tri
chung, gitta tim nhin va cac hé thong; cau tric va ciac hé thong
clia td chtic yéu kém trong viéc phuc vu va cling ¢d dudng 16i
chién ludc.

Van dé lién két pho bién 3 khip noi. Hiy tu hdi: "Ban tuyén ngdn
st ménh clia chting ta c6 phai 1a ban hién phép ctia to chiic hay
khong? Dé cé phai 1a diéu luit téi thuong ctia ‘vung dat’ nay
khong? C6é phai mdi ngudi tham gia vao t6 chic déu cam két
tuidn theo ban hién phap dé? C6 phai moi chuong trinh, hé
thong, tham chi co cau t6 chic clia chiing ta déu bi chi phdi béi
ban hién phap d6?". Néu cau tra 18i cfia ban 1a "khéng" thiban
dang gip phai van dé lién két.

Néu ban khéng cé mot hé thong gia tri chung, thiban khong cé
cho dua cho sy an toan bén trong. Vay ban tim kiém sut an toan
tli ddu? Tl cAu tric va cac hé théng cling nhic. Tai sao? Bdi vind
cho ban kha ning tién liéu, mét cAm gic yén tri ring ngay mai
mat trdi sé moc. Nhd cau tric va cac hé thong ciing nhic, ban cé
y thic vé sy tién liéu. Nhung ban c6 rat it sy linh hoat dé diéu
chinh theo xu thé - va diéu dé cé thé hity hoai ban khi vdi v4,
nhu nhiéu cdng ty va nhiéu nganh céng nghiép di trai qua.

Nhiéu céng ty M§ dang dudc quan 1y theo pham vi kiém soat véi
ty 16 1:6 (mdt ngudi kiém soat sdu ngudi); 1:7 hay tham chi 1:10.
Bat thinh linh ho gip phai d6i thd canh tranh 3 bén ngoai véi ty
18 kiém soat tit 1:50 hodc hon nita - vA mdt cd cau chi phi hoan
toan khac biét. Ho biét rang trit phi ho tai ciu trtc, ho sé khong



thé canh tranh néi; tuy nhién mot sd céng ty van duy tricau
tric cli, don gidn vi"dé 1a cach 3 day van 1am". Cac céng ty hay td
chtic khic dang cat gidm bién ché, bdi xu thé dang budc ho phai
don gidn héa ciu tric va cac hé thong. Va diéu dé giy ra cui sdc
16n 1am nhiéu ngudi lo sg. Ngudi ta dang c6 tim kiém cau trtc
mdi, trong khi van 18 thudc vao cau tric ciL

Cac triéu ching cip tinh cfia vin dé kinh nién nay 1a su xung
do6t gitita cdc cd nhan va cic mdi quan hé yéu kém giita cic bd
phin (cic cudc chién tranh giénh linh dja). Va xuit hién
"phuong phap xu ly nhanh" véi cac giai phap be ngoai - mot
chuong trinh dao tao mdi vé cac k§ nang giao tiép - nhu’ng niém
tin rat thap, nén chang coy nghia g1 Giai phap ké tiép cé thé 1a
sap xép lai hé thong lu’ong bong nham tao ra mot dong luc tam
thdi. Nhung r6i ngudi ta cdm thay bi danh lita vigidi quan Iy can
thiép sdu vao thu nhap ctia ho va ho khéng biét diéu gisé xay ra
vao ngiy mai. Hé thong luong béng méi cé thé budc ho phai
ting ning suit théng qua canh tranh, cho dit cic gia tri bao
trium ctia ho 13 tinh than déng d6i va su hgp tac.

Van @é 4 — Phong cach sai: triét Iy quan 1y hoic 1a khong dong
nhat véi tam nhin va cac gia tri chung, hoac phong cach khong
nhat quan véi tam nhin va cac gia tri trong tuyén ngbén su
ménbh.

Theo mét nghia nao d4, van dé kinh nién nay coén cin ban hon
ba van dé trén, bdi viphong cach ctia hau hét moi ngudi hinh
thanh ti diéu kién sinh trudng, tit nhitng ngudi thay dau tién,
trong gia dinh, hodc trong truong hoc, hodc trong méi truong
kinh doanh. Viéc gido duc thud nhd cé tic dong 16n dén phong
cach clia chiing ta, vinhu cau tinh cdm va tAm ly ddi héi dugc
chap nhén 13 rdt manh khi chting ta phu thudc & mtc cao. Cho
du chung ta c6 thich hay khong, thimét ngudi cha d6c doan,
tham chi tho bao, c6 thé 1a mdi lién két duy nhat dén su ton tai
ctia chung ta. Do d6, phong cach cia ngudi cha trd thanh phong
cach ctia chiing ta.



Khi ching ta gip phai mdt phong cich rat khac biét véi phong
cach cfia minh - vi du nhu thé bao, lam dung hay d6i dau -
chiing ta c6 thé bi soc. Chang han, nhu dta con trai tdm tudi clia
t6i 12 Joshua da bat ngd khi nghe tin c6 mot ciu bé ciing tudi véi
né bi cha me bd roi. Thang bé ciang thang dén hai ngay. N6 hoi:
"Lam sao cé thé nhu vay duge?". Tham chi, thang bé khong thé
hinh dung d6 1a mét Iua chon - béi vihanh dong @6 rat xa la déi
vdi noé.

Khi ngudi ta 3 trong mdt xu thé mdi véi hé gia tri méi khong
gidng phong cach riéng cfia ho, ho can dudc tai sinh. Ho phai
hdi nhip sau vao hé gia tri mdi dén mic ho dudc lap trinh lai.
Hé thong gia tri dé phai trd thanh ban hién phap mdi cho ddi
séng cad nhan cta ho.

Phong cach cia nhéin vién bi &nh hudng siu sac bdi phong cach
ctia ngudi thay 13 cic nha diéu hanh cao cip ctia ho, va hau hét
ho dudc day vé quan Iy chit khong phai vé 1anh dao, ttc 1a suy
nghi ctia ho thién vé hiéu suat, hay vé cac su viéc. Ho khoéng suy
nghi nhiéu vé con ngudi; vé cic nguyén tic, bdi viho khong
dugc day theo hudng dé.

Véi su da dang va nang dong trong xa hoi ching ta, sé la mét
thach thttc 16n khi ban phai 1am cho phong cach cia minh déng
nhat vdi tAm nhin va cdc gid tri ctia td chiic ban. C6 thé ban can
diéu chinh phong cach ctia minh 3 mét muc d6 nao d6. Pé 1aly
do tai sao sy ldnh dao tép trung vao nguyén tac lai quan trong
nhu vay Néu tap trung vao nguyen tic, ban cé thé rat linh hoat,
rat mém déo & bé mit cudc séng clia ban, chiing nao phong cach
van con tudng dong véi cac nguyén tic dé.

Mot s6 ngudi thic mic liéu cac nha quan Iy cao cip, nhiing
ngudi ky cuu, ¢é thé hoc hdi phong cdch mdéi hay thti thuat méi
khong. Mot sO ngufji c6 thé hai long rﬁng phong cach ctia chung
ta, bat ké 1 ca si, dién vién hay nha quan ly, dd hinh thanh tu
ltic chuing ta 1én mudi, va cang vé sau ching cang in siu - nhu



dugc khic 1én d4 vay. Téi nghi du diéu chinh hay thay d6i phong
cach 1a rat khé, nhung khong cé nghia 13 khong thé. Phong cach
lanh dao cfia ching ta cé thé "tuy theo tinh hudng", nhung
trudc khi thuc hién mét su thay d6i, ching ta nén c6 ngudi thay
mdi hay cac m6 hinh méi.

Mot trong nhitng dé tai tranh luin van dang tiép dién: nha linh
dao 13 do dao tao hay bam sinh ma cé. T6i tin rang hau hét ho
dugc téi sinh, théng qua day do - hoc héi va dp dung cic nguyén
tic ding din. P6 1a 1y do tai sao cac nha linh dao vi dai dong
thdi déng vai nhu ngudi thay va gitp ddo tao ra mdt thé hé mdi,
mdt sy bién d6i hoan toan. Nhung cai gid ma ca nhan phai tra
dé 1am diéu d6 1a rat 16n; ban cé thé phai trd "gap bon 1an" -
nghia 12 phai hy sinh va dau khé rat nhiéu dé tao ra nhiing thay
doi dang ké.

Mot t6 chite cé thé cé nhiéu phong cich khac nhau, mién 1a
nhiing con ngudi trong td chiic d6 dua vao cic nguyén tic chi
phoi thong nhait. Tuy nhién, tim kiém mot moéi trudng tuong
thich véi phong cach ctia ban 1a diéu khon ngoan. Phong cach
cua ban c6 thé pht1 hdp hon vdi t6 ch11c nay, ma it phu hop VO'l
cac td chtic khac. V1v1ec thay ddi 1a rat khé khin nén ban can
khon ngoan dé quyét dinh minh thich hdp véi noi nao nhat va
liéu phong cach ctia ban ¢é tuong déng véi phong cach clia td
chic d6 hay khéng.

Van dé 5 — Thiéu ki nang phong cach va ky nang khoéng di doi
vdi nhau, hoic nha quan 1y thiéu cac k§ ning can thiét dé cé
phong cach thich hgp.

Doi khi, téi thiy cé ngudi mudn chuyén sang mot phong ciach
mdi nhung ho lai thiéu cac ki ning. Chang han, ho khéng biét
lam cach nao dé hoan toan giao phé coéng viéc; 1am cach nao
nam dudc quan diém ctia ngudi khac; 1am thé nao tim ra
phuong an lua chon tht ba bang su déng tAm hiép luc; hodc 1lam
thé nao dé dat dudc thda thuin hai bén cling cé 1di... Hién nay,



viéc thiéu kién thic va ki ning khéng con 1 van dé kinh nién
niia, b8i vithéng qua gido duc va dao tao ching ta cé thé giai
quyeét cac van deé do.

Nhd phat trién cac ki ning, ngudi ta sé hinh thanh udc mudn,
tham chi thay d6i phong cach. Vi du, khi ngudi ta dudc trang bi
céng cu quan tri thoi gian mdi, dong thoi dude dao tao vé k§y
néng, ho thudng tao ra nhiing thay d6i 16n trong cudc sdng cla
minh. Hoic khi ngudi ta bat dau hoc tap va ap dung cac ky nang
thau hiéu ngum khac, ho sé nhan ra rang nhd phat trién cac ky
ning nay ma phong cach ctia ho dugc nang cao. Thit vay, Carl
Rogers, cha dé ctia phong trao khoi diy tiém ning con ngudi,
néi raing néu ban thit su mudn gitp ngudi khac thay déi, trudc
tién hay thau hiéu ho. Dan dan, ho sé c¢é cach nhin mdi va bit
dau nhin ra tiém ning mdi; theo moét nghia nhat dinh, chinh
qua trinh d6 bat dau 1am thay d6i ho.

Van dé 6 - Thiéu long tin: nhan vién thiéu 1ong tin, tai khoan
cam xuc can kiét, va thiéu long tin dan dén giao tiép khép kin,
khoéng giai quyét dudc van dé, su hgp tac va tinh than dong d6i
kém.

Niém tin quyét dinh chat lugng méi quan hé gitta con ngudi. V3,
theo m&t nghia ndo d6, niém tin 13 van dé con-ga- va-qua-tring.
Néu ban c6 gang xdy dung 1ong tin ma khéng da déng gidén cac
van dé kinh nién va cip tinh khéc, ban chi lam trim trong thém
tinh hinh. Mot trong nhu:ng cach tot nhat dé xay dLIng long tin
12 1am theo ban tuyen ngon s ménh va giai quyet cac van dé
lién két. Nhung néu ban c6 ging thuc hién diéu nay trong khi
van duy triphong cach quan ly khép kin, nhin vién ctia ban sé
ludén bac bd nhitng cd gang dé va khong hé tin vao nhiing diéu
ban néi.

Su thiéu 1ong tin sé ph4 hdng giao tiép, di1 c6 dio tao vé ki ning.
Vi dy, vdi cac van hoéa céng ty cé muc d6 tin cdy thap, nhiing
ngudi quan ly thudng dua ra cic thda thuin vé két quad céng



viéc, cdc bdn mo td cdng viéc va cac ban tuyén ngbén st ménh
ma nhan vién ctia ho khéng tan thanh. Va khi ho khéng tan
thanh, ho sé khong coi chiing nhu ban hién phép ctia cong ty;
thay vao @6 ho 14ap ra cdc cAm nang vé chinh sich va quy trinh
th tuc dé bao vé céng viée va xay dung nhiing kim tu thap ctia
riéng ho.

Muc d6 tin cdy - véi nghia "T6i tin tudng anh", "Anh 1a ngudi
dang tin cay", "Anh 13 ngudi sin sang thita nhin sai 1am", "Anh
14 ngudi cé thé tiép can", "Anh cdi md va biét ling nghe", "Néu
anh dua ra 16i hitta, anh sé thuc hién né" - ndéi 1én muc &6 can
dam, ché dua thuc su cho nhiing diéu con lai. Néu 1 ngudi cé
tinh gia ddi, ban sé khong thé giai quyét dudc van dé thiéu long
tin; ban khong thé thoat ra khai cac ric r6i do hanh vi ctia minh
gy ra.

Su dang tin cdy khong chi gdm tinh chinh truc, ma con bao ham
cd ning Iuc niia. Néi cach khac, ban cé thé 1a mot bac si trung
thuc, nhung trudc khi téi dit long tin vao ban, t6i con mudn
chic rang ban cling thanh thao chuyén mén. Péi khi ching ta
tap trung qua nhiéu vao tinh chinh truc nhung lai khéng quan
tdm day du dén ning luc cd nhan va trinh dé chuyén moén.
Nhiing ngudi trung thuc nhung khong thanh thao trong linh
vuc chuyén mén ctia ho cling khong dang tin nhiém.

Van dé 7 - Khong chinh truc: gia tri khong phai 1a théi quen;
khoéng c6 su tuong quan gilia nhiing gi téi dé cao va tin tudng
véinhiing gi t6i lam.

Néu mdt ngudi thiéu chinh truc, 1am thé nao anh ta cé thé thiét
1ap tai khoan tinh cdm? Lam thé nao anh ta cé thé trd nén dang
tin? Lam thé nao anh ta cé thé diéu chinh phong cach cia minh
cho phit hdp véi nhitng ddi hdi ctia xu thé méi? Lam thé nao
anh ta c6 thé tao ra nén vin héa c6 niém tin thuc su?



Va néu mdt cong ty thiéu chinh truc, thildm sao né cé thé thdéa
man dugc khach hang? Lam thé nao dé gitt chan nhling nhan
vién tot nhat? Lam thé nao no c6 thé ton tai trong kinh doanh?

Mbt ngusi khong séng theo hé thong gid tri ctia minh c6 1€ sé
khong co tuyen ngon st ménh. Néu khong c6 moét tuyen bo 1d
rang vé cac gid tri, cac théi quen sé bao triim 1én toan bd cudc
song clia chung ta. Di nhién, chiing ta c6 thé c6 mét ban tuyén
ngdn st ménh nhung lai khéng séng theo né. Khi d4, ching ta
14 ngudi dao dtic gia hay doi tra.

Su doi tra clia cong ty ciling gidng nhu thé, thim chi con phic
tap hon, bdi vicong ty do nhiéu ca nhan hop thanh. Pé 1a Iy do
tai sao khi ching ta phat hién ra mét van dé hoidc nhiéu hon
trong s6 bay van dé kinh nién ndi trén, va khi nhiing nha diéu
hanh cao cap muoén dd 16i cho moi ngudi va moi su vé tat ca
nhiing van dé @4, chiing ta phai cho ho soi guong dé xac dinh
ngudn gdc co ban. Ho khéng can nhin vao ai hay dit cau hdi nao
khéc ngoai trit ciu: "Ban than tdi ¢ chinh truc khéng?".

NHUNG CAN BENH cO THE CHUA

CA4 bay van dé kinh nién ndi trén déu cé thé chita dudc. Chung
ciing 14 nhiing cin bénh phd bién - su canh tranh ciing c¢é nhiéu
ching ung thu & con ngudi. Su thanh céng trong kinh doanh chi
1a diéu tuong d6i; né khéng 1ay 1y tudng 1am moc dé do ludng,
ma 13y canh tranh lam moc. Va do hau hét cac c6ng ty déu gép
phal nhiing van dé nay & mot muc do nao d6, nén ngtidl ta cing
song chung v4i nhitng van dé kinh nién trong sudt cudc ddi
chuyén moén ctia ho. Thim chi, ho cé thé cé nhitng nhiém ky
cong viéc dai hon, trit phi con dau cap tinh qua gay git.

T6i tin ring nhiing nha linh dao sing sudt cé kha ning chiia
khoi bdy can bénh kinh nién nay, chi khong chi chiia tri cac
triéu chiing va 1am cho x4 hdi tot dep hon. Nhung dé 1am dudgc
diéu d6, ho can thay d6i trai tim, xiy dung 1dng tin, diéu chinh



lai cau trdc va cac hé thong. Hau hét cic nha 1anh dao dang ¢d
gang 1am diéu dé 8 mot miic d6 nhat dinh. Ho dang c6 x4y dung
mdt td chiic cé 1di nhuin, dudc théng tin day dd, cé ki ning,
hiéu qu3, cé tinh than hdp tac va cé chat lugng. Ho bat dau biét
coi trong con ngudi — yéu td dudc dit 1én dong dau tién; giong
nhu ho dé cao 1¢i nhuén - 1a dong cudi cliing trong bang cin ddi
tai chinh ctia ho vay.



Chuong 16
THAY POI MO THUC QUAN LY

ai van hao Phap, Victor Hugo (1802-1885), tung nodi:
D "Khéng gimanh hon mét y tudng nay sinh dung luc".
Khi cudn sich In Search of Excellence (Tim kiém su vuot troi)
clia tac gia Tom Peters thanh cong vang déi tai nudc My, né da
trd thanh mét chi dan rd rang rang thoi diém cho y tudng va ly
tudng vé su vuct tréi di dén. Puing thé, day 1a ltic thich hgp cho
nhiéu cd nhan va cdng ty dat dudc mdt bude nhay vot vé hiéu
qua, mot su thay do6i lanh manh va cac théi quen, mdt su
chuyén d6i mé hinh; néu khéng thimoi chuyén van nhu cii - va
két qua sé khong con nhu mong doi.

Nhtmg cau héi ldc nay 1a "Bang cach nao?". LAm thé nao ching
ta c6 hiéu qua hon? Téi nhin ra rang néu ban mudn cai thién
mot cach cham rai, gia tang tung budc, hay thay d6i thai @6 hay
hanh vi cia ban. Nhung néu ban mudn tao ra nhlmg budc nhay
vot — y t&i 14 mbt cach triét dé cé tinh cach mang va chuyén bién
mang tinh budc ngoit — di1 13 ca nhan hay céng ty, hiy thay déi
hé quy chiéu ctia ban. Hiy thay ddi cach ban nhin thé gidi, cach
ban suy nghi vé ngudi khéc, cidch ban xem xét viéc quan 1y hay
lanh dao. Hiy thay d6i mo thiic cia ban, khuén mau cia ban dé
hiéu va giai thich cic khia canh thuc tién. Nhitng d6t phd 16n cé
dugce 13 nhd ti bd 16i tu duy cit. M6 thiic thay ddi sé m3 ra mot
khong gian méi cho tam nhin, kién thitc va su hiéu biét, dan
dén mot su khac biét nhay vot vé hiéu qua hoat doéng.

Chung ta di thiy nhiing thay d(ﬁ 16n lao trong thé gidi kinh
doanh va nhiing thay doi dé déu bat ngudn ti su tit bd mo thiic



cti. Mot s6 tip doan hiing manh nhat thé gidi di qua tin vao
ngudn du trii tién té, tai san, cong nghé, chién ludc, dé réi chiing
kién cac cong ty nhd hon véi mot md thiic khac — md thiic thich
hdp hon véi thi trudng duong thoi - ha guc ho trong cudc chién
gianh khach hang.

Hiy thit nghi vé& nhitng 1an thay d8i mé thic trong cudc ddi ban.
Néu ban d3 14p gia dinh, hiy nhdélai thdi con doc than. Piéu gida
x4y ra v6i mo thic cudc ddi ban sau khi ban 14p gia dinh? Néu
ban tiing phuc vu trong quin d6i, hiy nhd lai Idc tén tudi va vai
trd clia ban thay d6i khi ban thing tién ti linh tron thanh si
quan. Ban nhin thay mot thé gidi hoan toan mdéi. Ban nhin nhin
nhiing trach nhiém ctia minh khac trudc. Ban nhin cudc séng
théng qua mot mé thiic mdi - mot ban d6 mdi — din dén nhiing
thay d6i cian ban, triét dé va cé tinh cich mang. Néu ban di 1én
chiic 6ng ba, hidy nhd lai lic dda chau ctia ban chao doi. Ban
dugc xung hd bang moét tén goi méi va dugc nhin nhin trong
mot vai tro méi.

Co6 tén mdi va vai tro méi, mét mo thiic mdi, hanh vi va thai d6
cuia ban sé thay doi triét dé. That vay, caich nhanh nhat dé thay
d6i mé thitc cia mot ngudi 1a thay doi tén goi hay vai tro ctia ho.

Héy nhd xem luc ban trd thanh mét nha quan 1y nhu thé nao?
Chang phai ban bit dau nhin moi su mdt cach khéac biét hay
sao? Vi dé 13 sy thay déi cé tinh cdch mang. Van 13 nhitng vin
dé ma trudc day chiing ta than phién, thinay chting ta lai nhin
nhan khéc di béi viching ta linh trach nhiém giai quyét ching.

Tuong tu, cic cudc khiing hoang cé thé mang lai nhiing su thay
d6i mod tht'Ic, bdi viching ta budc phai quyét dinh cac uu tién
trong cudc sdng Chﬁng han nhu khi Anwar Sadat (1918-1981)
tré thanh Tong thong thi ba cia Ai Cap, ong tuyén thé trudc
hang triéu ngudi dan: "To6i sé khong bao gid bit tay mot ngLIdl
Do Thai nao, ch11ng nao ho van con chiém déng di chi mét tac
dat cia ngudi A Rip. Khéng bao gid, khong bao gid, khong bao



gid". Nhung trong thadm tam Sadat biét ring 6ng dang soéng
trong mot thé gidi day hiém nguy va phu thudc 14an nhau. May
man 13 trudc dé 6ng da biét cach 1am thé nao dé két hop trai tim
va khoi 6c nham thay d6i mo thiic bén trong. Ong di hoc dugc
diéu dé khi con 14 mét thanh nién bi biét giam & Nha ti Trung
tdm Cairo. Ong d3 hoc dudc cach dat dudc trang thai thién tam,
dé hinh dung trong dau nhitng hoan canh trai ngudc véi thuc
tién, va hinh thanh bén trong su thay d6i mé thiic & nhin nhin
toan bé tinh hinh bén ngoai mot cach khac biét. Nho d6, 6ng da
di dén mot sang kién hoa binh tio bao vé tién khoang hiu ma
két qua 1a Thda thuin Trai David.

T6i cho ring néu tip trung chi y vao k¥ thuit, phuong phap
thuc hanh cu thé, cac danh sach "nhiing viéc can lam" va ap luc
hién tai, ching ta cé thé dat dudc nhiing cai thién nhd. Nhung
néu muon tién mdt budc dai, chtng ta can thay ddi mé thiic va
nhin nhan moi viéc theo cach hoan toan mdi.

BON MO THUC QUAN LY

Toi mudn cung cap bén mo6 thitc quan 1y cd ban va gdl y rang du
mdi md thiic déu cé gia tri, nhung ba trong bén mé thiic d6 vé
cin ban 13 c6 khiém khuyét bdi chiing dua trén cic gia dinh sai
vé ban chat con ngudi.

. Trudc tién, md thic quan ly khoa hoc. S dung mé thic nay,
ching ta nhin con ngudi cht yéu nhu nhitng chiéc bao ti
(nhiing thuc thé kinh té). Néu dé 14 cach nhin cda téi vé nhin
vién minh, nhiém vu cta tdi trong cuong vi nha quan ly sé la
tao dong luc cho ho bang phtIdng phép danh cho ké dan ddn, dé
14 cay-gay-va-cli-ca-rot — cli ca rot dit trudc mit dé thu hit ho,
161

BON MO THUC *



NHU CAU HINH TUONG MO THUC NGUYEN TAC
AN DU

The chat/kinh 1€ Bao i Chuyen gquyen khoa hoc Cong bing

X3 hai fimh cam Trai tim Mo gquan he Long tod
ElEA con nguo

[ Charyen quveén nhan i)

Tam Iy Tri o Mguon nhan luc 5 dung va phat trien
tal ning

Tinh than Tinh than Linh dao dua vao Y nghia

nguyen i
[con nguo g the) B .

* Cac tu "nhu cau" va "md thic" trong so do nay dugc st dung
uyén chuyen cot doc véi tén 13 "NHU CAU" cung c6 thé doi
thanh "MO THUC". Tuang ty, do phong cach quan ly thudng
xuit phat tit mot mo thiic, nén cot "MO THUC" cling cé thé dit
tén la "PHONG CaCH".

kéo ho bang nhiing 1di ich, con ciy giy thidit phia sau. Ho can
luu v rang t6i 13 ngudi kiém soat. Téi 14 ngudi nam quyén luc.
T6i thudc gidi tinh hoa. T6i biét diéu gila tot nhat. T6i sé chi dao
cac anh noi nao can di va t6i sé 1am diéu @6 théng qua cay-gay-
va-cu- ca rot. Di nhién, t6i sé cong bang vGi nhiing phan thuang
kinh té va géi lgi ich. NhLIng tat ca diéu nay déu dudc thiét ké dé
d4p Uing nhu cau cai bao ti clia ngudi ta.

Gia dinh vé ban chat con ngudi gin v4i mé thiic nay 1a gia dinh
con ngudi kinh t&(16), nghia 13 dong luc cht yéu thuc diy
chiing ta 1a nhu cau an toan kinh té. Nha quan Iy nao hoat doéng
trén gid dinh nay sé nim trong tay cii ca rot va ciy giy. Néu gia
dinh nay ddng, nhain vién sé dap lai moét cach nhat quan xuat
phat tit dong Iuc d6 dé kiém sdng va nudi dudng gia dinh.

Phong cich quan 1y sé chuyén quyén. Mot nha quan ly chuyén
quyeén la ngudi dua ra cac quyét dinh va ménh 1énh, con cong
nhan phai tuin tht va hop tac. Ho lam viéc va déng gép theo
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yéu cau dé nhin duge phan thudng kinh té 13 luong béng va cac
1di ich khac. Nhiéu coéng ty va cidc nha quan ly 1am viéc theo gia
dinh nay. Thinh thodng ho lai dua ra nhiing 15i ndi suéng vé
cach nhin mé& réng d6i véi ban chat con nguoi, nhung vé cdn
bdn ho coi minh 13 ngtidl thao ting g01 phan thudng kinh té
nhim cé duge hanh vi ma ho mong mudn.

- Tht hai, m6 thic quan hé gilta con ngudi. Chung ta thita nhan
rang con ngudi khéng chi cé cai bao t1, ma con cd trii tim
(nhiing thuc thé x3 hoi). Chtng ta biét con ngudi cé cadm xtc. Do
dé, chting ta d6i x1t véi nhin vién khéng chi céng bang ma con
phai cé long t6t, lich su, vin minh va chitng muc. Nhung diéu
nay cé thé chi 1a viée chuyén d6i tit chuyén quyén thuan tay
sang chuyén quyén nhan tit, vichting ta vin 13 moét thiéu s6 tinh
hoa, nhiing ngudi biét rd diéu gild t6t nhat. Quyén luc van &
trong tay chting ta nhung ching ta d6i x{ t té va céng bang véi
nhan vién.

Gia dinh gin vdéi mo thic nay 1a gid dinh con ngudi kinh té xa
hoi(17). Chﬁng ta thtia nhan réng bén canh nhu cau kinh té, con
ngtIdl con cé nhtIng nhu cau x3 hoi: dudc doi Xu tot, dudc yeu
mén, ton trong va dum boc. Quan diém nay 1a nén tang va su cd
xUy cho quan hé gilta con ngudi véi con ngudi.

Theo gid dinh nay, gidi quan 1y van con chiu trdch nhiém. Ho
van 1a nhitng ngudi ra quyét dinh va ménh 1énh, nhung it nhat
cic nha quan ly theo mé thic niy ciing ¢b tao ra moét doi ngii
hoic moét tinh than céng ty gin két, cling nhu tao cd hdi cho
nhan vién cling 1am viéc dudc hiéu biét vé nhau va than thién
vGi nhau trong cac hoat déng x4 hoi va ngh1 ngoi giai tri. Cac
nha quan ly lam viéc theo gid dinh nay cé thé dé dai, mém mong
va nudng chiéu. Ho rat can sy dium boc va yeu mén, nén khong
ap dit chuin muc hay ky vong cing nhic nao cho nhin vién
ctia ho. Nhiéu nha quan 1y roi vao tinh trang hIGng phin sailam
nay. Ho ‘nghi: "Chung ta cling ran hoic mém méng, manh mé
hoic yéu dudi. Néu ching ta khéng nhin linh trich nhiém
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thingudi khac sé nhin trach nhiém cda ching ta". Do cht nghia
chuyén quyén hau nhu luén mang lai nhiéu két qua hon su dé
dii, cdc nha quan 1y tin vao gia dinh kinh té x3 hoi sé giai quyét
mau thuin hay su ludng phin dé bing cich ap dung phong
cach quan 1y chuyén quyén nhan tit.

Ngudi chuyén quyén nhin tit cling giéng nhu ngudi cha tif tim
biét rd diéu gila tot nhat cho con cai, cling nhu quan tdm dén
chung chung nao ching con tuan theo nhiing ao udc va mong
mudn clia 6ng ta. Ngudc lai, 6ng ta xem su bat phuc ting nay
nhu moét hinh thttc bat hiéu va vé on. "Sau tat ci nhiing gitdi di
lam cho chung ng, hiy xem nhiing gichtung lam véi toi!".

- Thi ba, md thic ngudn nhin luc. § diy, ching ta khéng chi
quan tim dén su céng bang va long t6t, ma ci hiéu suit niia.
Chung ta quan tdm dén su déng gép. Chuing ta nhin thay con
ngudi con cd bd ndo bén canh cai bao t va trai tim. Néi cach
khac, con ngudi 1a nhiing thuc thé biét nhin nhin va suy nghi.
Véi su hiéu biét nhiéu hon nay vé ban chat con ngudi, chiing ta
bat dau st dung tot hon tai ning, su sang tao, tinh thdo vat, tri
théng minh va tri tudng tudng ctia ho. Ching ta bat dau giao
cho ho nhiéu quyén hon, vicho rang ho sé 1am nhitng diéu can
thiét néu ho cam két vimdt muc tiéu cu thé. Chung ta bat dau
nhin con ngudi nhu nguén luc chinh: khong phai tai san von,
khong phai tai sn vat chat, ma 1a con ngudi - véi trai tim va
khoi éc ctia ho. Ching ta bat dau kham pha cac cach thiic dé tao
ra mot moi truéng t6i uu, mot van hoéa khai thic dugce tai ning
va g1a1 phong nang luc sdng tao caa ho. Chung ta thita nhén
rang ai cung muén c6 nhiing déng gop co y nghia. Ho mudn tai
ning ctia ho dudc nhin nhan, phat trién, stt dung va céng nhan.

& giai doan nay, chiing ta nhin con ngudi nhu nhiing thuc thé
tam ly. Piéu nay c6 nghia 1a bén canh nhu ciu vé an toan kinh té
va su dum boc clia x3 hoi, ngudi ta con mudn trudng thanh,
phat trién va déng gép cé hiéu qui, sang tao vao viéc hoan
thanh cidc muc tiéu xting ddng. Cac nha quan ly v4i mo thiic nay



sé nhin d6i ngit nhan vién nhu nhiing tip thé tai ning va cé
nhiéu ning luc tiém an. Muc tiéu ctia ho 1a nhan dién va phat
trién ngudn ning luc nay dé hoan thanh cic muc tiéu cla td
chttc. Khi nhan vién dudc nhin nhin nhu nhiing thuc thé kinh
té, x4 hoi va tdm Iy véi cdc nhu cau va mong udc manh mé dé
trudng thanh va phat trién, tai ning ctia ho dudc s dung mot
cach sang tao va cé tinh xiy dung, thicic nha quan 1y sé c¢d ging
tao ra mot mdi trudng trong dé ngudi ta cé thé dédng gdép hét tai
ning cia minh dé hoan thanh cdc muc tiéu ctia to chtic.

- Thit tu, 1anh dao theo nguyén tac. Biy gid, chtiing ta quan tim
cd bon mit: su cdng bang, 1ong tot, hiéu suat va hiéu qua. Chung
ta quan tdm dén toan bd con ngudi. Chuing ta thiy con ngudi
khéng chi 13 nhitng ngudn lyc hay tai san, khéng chi 1a nhiing
thuc thé kinh té, x3 hoi va tdm 1y, ma con 1a nhitng thuc thé tinh
than - ho mong muén diéu gidé cé ¥ nghia, v thiic vé viéc 1am
nhiing diéu quan trong. Khéng ai muén lam viéc vimoét su
nghiép it c6 y nghia, cho dit ho dugdc phat huy hét nang luc tri 4c
ctia minh. Can cé nhiing muc dich xting ddng dé ning cao tinh
than, 1am cho ho cao thugng va dua ho 1én tam cao nhit ma ban
than ho cé thé lam dudc.

St dung mo thiic nay tuc la chung ta quan ly nhan vién theo
mot chudi nguyén tic da dugc ch11ng minh. NhLIng nguyén tac
nay 13 quy luit tu nhién va gia tri xa hoi cé tinh chi phoi dic
trung cho moi nén vin minh cé trach nhiém trong nhiéu thé ky
qua. Chung xuat hién dudi dang cac gid tri, v tudng, 1y tudng,
quy tic va nhitng 18i gido huin gitip con ngudi ning cao tim
hon, 16ng cao thudng, su min nguyén, stic manh va ngudn cam
hing.

Cac nha quan ly dua vdo nguyén tic nhin thic rang nhiing
nhan vién cé ning luc, sing tao, thido vat vi sang kién nhiéu
hon mtic ma céng viée ctia ho can dén thihay ddi hdi. Ngudi ta
gao 1én: "Hiy tin & t6i". Nén tang ctia IBM 1a niém tin ctia ho vao
phim gia va tiém ning moi cd nhan. Mot khi ban cé mé thic tip



trung vao nguyén tic, ban sé tao ra ching ctt & hd trg cho nhin
thiic mdi ctia ban vé con ngudi. Ngudi ta song dua trén nhiing
ky vong vé con ngudi ho.

Ngudi ta st dung stic sang tao cho cadc muc tiéu va udc mo caa
minh - va phan 16n ning Iuc dé dudc tiéu hao cho té chiic. Pong
tam hiép luc moét cach tiéu cuc la sy lang phi ghé gém tai nang
con ngudi. Céng thiic cho su ddng tAm hiép luc tich cuc 1a: sy
tham gia + sy kién nhan = cam két. Mét nhan vién ngdi sau ban
lam viéc nén dugc déi x{ giong nhu khich hang ding trudc
chiéc ban d6. Khéng gicé thé mua dudc su cam két tu nguyén.

T4c gia Tom Peters gdi V rang khi trung tdm quyén luc chuyen
khoi tay nhém tinh hoa chuyen quyén - cho du nhom dé co
nhan tU dén diu - thimoi ngudi trong t6 chic sé cdm thay cé
nhiéu sttc manh hon.

Cach chung ta nghi vé quan Iy va linh dao di thay d6i 180 dd.
Cac m6 hinh va 4n du ctia qua kht d3 xem ngudi quan 1y nhu
mot cidnh sat, trong tai, ké bénh vuc cho quy dit, mét ngudi chi
biét néi khong, ngudi phat ngdn cho gidi chi. Cac tit ngit chiing
ta thay dudng nhu thich hop hon nhiéu - chting mé ta nha quan
ly, nha lanh dao trong cac cong ty uu viét nhu ngu:(ji c6 vii, huan
luyén vién, nguaoi trg glup, nguaci nudi dudng cac nha vo dich.
T1eng trong vang rén cung nhu tiéng tréng cam, thit dang
buon, tat ca déu do con ngudi.

Ai cling mudn déng gép dé dat dudc nhitng muc dich xiing
dang. Ho mudn trd thanh mot phan clia st ménh va su nghiép
16n lao hon cong viée ca nhan ctia ho. Ho khéng muén 1am coéng
viéc it ¢6 ¥ nghia, cho dit né phat huy hét cic kha ning cfia ho.
Ho mudn cé nhitng muc dich va nguyén tic cé kha ning ning
cao tinh than, 1am cho ho cao thugng, truyén cadm hting cho ho,
tang stc manh va khuyén khich ho vuon téi tAim cao nhat cia
minh.



T6i tung héi nh1eu ngtIdl rang liéu ho cd chap nhin cong viéc
dao mot cai ho rdi lai lap di, tam t1eng mbi ngay, nim ngay moi
tuan, cho dén khi ho vé huu & tudi 65, dé nhan luong mot triéu
d6-la mbi ndm hay khéng. Mot s6 ngudi nghi 1a ho sé nhin cong
viéc @6 dé cai thién tinh hinh kinh té hién tai cia minh, nhung
ho sé phat dién sau moét vai nim, hoidc ho cé thé st dung thdi
gian va tién bac sao cho dang véi su chiu dung trong cdng viéc
dé. Con ngudi khong chi song bang banh mi, tri phi anh ta
khong con dong cd nao khac.

Cach nhin réng hon nay vé ban chat con ngudi di khic hoa noi
bat nhu cau lam cho coéng viée cé nhiéu thach thic va hiing thu.
Cac nha linh dao theo nguyén tic cd gang tu ddng hda cac cong
viéc su vy, don diéu nham chan, 1ap di 13p lai hang ngay va cho
nhan vién co hoi d& ho tu hao vé cdng viéc ctia minh. Ho khuyén
khich nhén vién tham gia vao qua trinh ra quyét dinh cung
nhiing van dé quan trong khac. That vay, quyet dinh cang quan
trong, van dé cang c6 tinh thach thtec, ho lai cang cO gang tan
dung céc tai ning tit ngudn nhin Iuc cia minh. Ho tim cich mé&
réng cac linh vuc trong d6 nhan vién cé thé tu dinh huéng va tu
kiém soat khi xiy dung, ddng thdi ching td tim nhin va kha
ning cao hon cta ho.

Hau hét nhting cudc diéu tra trong cac t6 chiic déu cho thay moi
ngtIdl muodn dugc quan ly theo nguyén tac. Ho muon cudc song
ctia minh cé ¥ nghia va ¢ muc dich. Ho muén cap trén doéi xi
v4i ho nhu nhiing con ngudi toan dién. Nhung ho cling mudén
cap dudi hudng ting mo thitc quan hé giita con ngudi véi con
ngudi. Néi cach khac, "T6i muoén anh (cip trén) hdi y kién ciia
t6i, nhung t6i cling mudn anh (cap dudi) chap hanh y kién ciia
t6i nhu mét ngudi linh tot. Hay hop tac, gitp d8 nhau va cling
tién 1én".

M6 thiic quan ly khoa hoc (bao t{) néi rang: "Hay tra luong cao
cho t6i". M6 thiic quan hé gilia con ngudi vdi con ngudi (trai
tim) bao: "Hay do6i x{ tot véi t6i". M6 thitic ngudon nhan luc (dau



4c) yéu cau: "Hay trong dung t6i". M6 thiic 1inh dao theo nguyén
tac (con ngudi toan dién) tuyén bd: "Ching ta hiy ndi vé tim
nhin va st ménh, vai trd va muc tiéu. Téi mudn déng gép modt
cach cé y nghia".

T6i goi v rang chuing ta nén xiy dung md thic linh dao theo
nguyén tac, 12 moé thiic tuin thi cic nguyén tic vé sy céng bang
va 1ong tot, tan dung tai ning clia con ngudi dé ting hiéu suat,
tl d6 dan dén nhiing budc nhay vot vé tinh hiéu qua clia ca
nhan va t6 chiic.



Chuang 17

cAc LOI THE cUA MO THUC LANH PAO
THEO NGUYEN TAC

6 1an, t6i 1am viéc véi ban diéu hanh ctia moét tip doan
16n G Dallas, Texas. T6i hdi ho c6 ban tuyén ngdn su
ménh khong.
Ho ngap nglmg roi dua ra. Trong @6 viét: "... 1am sinh s6i ndy n&
tién von clia cac chii sé hitu".

- Cac anh c6 treo né 1én tudng @é truyén cam hiing cho khach
hang va nhan vién khong? - T61 hoi.

- 0, éng biét day, do 1la moét tai liéu rleng tu, nhIIng ching t6i
khéng mdn ma glVO'l tht 1y tudng vdé van kiéu nay. — Ho gii
thich. - Y t6i 13, chang 18 kinh doanh 14 nhitng chuyén d6 chi
khong phai chuyén kiém tién?

- Chac chin dé 1a mét trong nhitng muc dich quan trong. - T6i
dap. - Nhung t6i sé ndi cho cac anh biét van hda cong ty clia cac
anh nhu thé nao.

Thé r6i tdi md ta vin héa clia ho: su xung dot ca nhan, sy kinh
dich gifia cac phong ban, t6 chtc bi phan héa thanh nhiéu
nhém nhd chia ré xung quanh céc triét Iy chinh yéu, néi xau sau
lung va déc miéng, nhitng cudc giao tiép bang mit ma khong
bang 1dng. Sau @4, t6i md ta tinh hinh sdn xuit kinh doanh cfia
ho: nhan vién 1am viéc cam chiing, su tranh gianh 1di ich cuc bd
gitta cac phong ban, cac cudc thi dic biét thudng xuyén dién ra
nhim dam bao chi tiéu ban hang.



- Lam thé nao 6ng biét nhiéu thé? - Ho ngac nhién.

- Thichinh cac anh vita cho t6i biét day théi. - Téi dap. - Cac anh
chi dé cap nhu cau kinh té cia nhan vién va dua vao nhiing gia
dinh sai. Pé1a1y do tai sao ban quan 1y phai ¢ dap ting cdc nhu
cau khéc ctia ho dé ho cé thé cé nhiing déng gép v nghia hon.

-0, viy éng cb goi y gi?

T6i trinh bay mé thitc quan 1y mdéi. Ho bat dau nhan thay su can
thiét phai thay d6i cin ban vin héa cong ty. Va ho thic mic can
bao ldu dé khic phuc van dé nay. T6i trd 18i1a ho cé thé xay dung
mdt ban tuyén ngdn st ménh can ddi va bat dau lién két phong
cach, cau tric va cic hé théng véi nd trong vong mot dén hai
nam.

- Nay Stephen, anh khéng hiéu vé chung t6i roi. — Ho dap. -
Chung t6i 1am viéc rat nhanh. Chung tdi c6 thé giai quyét ngay
chuyén cén con nhu thé vao cudi tuan nay.

Vay muc dich tdn cing ctia viéc kinh doanh ctia ho, hay néi cach
khic m6 thuc kinh doanh ctia ho 13 gi? Trong dau ho, van dé
quan trong nhat 13 bat dong san, nhitng tht ma ho c¢é thé mua
ban "vao cudi tuan". Nhung ho khong cé mot thit vin hda cé thé
tao ra tinh than déng d6i that su, bdi ho dang 1am viéc véi mot
md thiic quan 1y sailam.

Dé gitip ban phan tich hoat ddng ctia minh va dat dudc cac muc
tiéu dé ra, t6i khuyén ban ap dung md thiic nao dién ta xac thuc
t6 chtic clia ban. T6i goi d6 1a M6 thiic Linh dao theo Nguyén
tac, hay M6 thiic PCL (PCL - Principle-Centered Leadership).

MOT "P"VaTAM "S"

- "P" 1a Con ngutdl (People) M6 thuc Lanh dao theo Nguyén tac
khong dua trén cac yéu t6 hiéu suat clia ciu tric td chiic, phong
cach quan Iy va cac hé thong, ma dua trén tinh hiéu qua ctia con



ngudi. N6 thita nhin con ngudi 1a ngudn luc cé gia tri nhat,
vicon ngudi 1a nhitng nha lap trinh — ho sin xuit ra moi thtt 3 ca
bon cap do6: ca nhan, gitta cic cad nhan, quan 1y va td chic. Vin
héa chi 1a su thé hién cich con ngudi nhin nhan ban than ho,
déng nghiép va té chic.

Trong M6 thiic Linh dao theo Nguyén tic, ban sé thay rang "con
ngudi" dai dién cho cap d6 quan hé gitta ngudi véi ngudi, rang
nguyén tac chlt dao 1a niém tin. Niém tin 13 nén tang cia moi
mdi quan hé cé hiéu qua va moi t6 chiic. Néu khéng cé mot vin
héa cé miic @b tin ciy cao, viéc trao quyén that su hoic khéong
thé thuc hién dudc hoic khong duy triduge. Thé thitai sao muc
d6 tin ciy & hau hét cac t6 chic lai thap nhu vay? Do niém tin
khong phai 13 két quid cia ménh 1énh hay chuong trinh van
dong ctia t6 chiic. N6i cach khac, d6 khéng phai 14 gidi phap cap
tdc, ma 1a két qua clia tinh dng tin ciy & cap d6 cad nhan.

MO THUC LANH DAO THEO NGUYEN TAC:

BON CAP DO Va C4C NGUYEN TAC CHINH

MO THUC LANH PAO THEO NGUYEN TAC

BON CAP DO CAC NGUYEN TAC CHINH

Cai toi hay Tu than

Cion nguiot

I. Canhan Dang tin cay

i ) Phong cach Ky nang .
II. Gitra cic ca nhan MNiem tin

Tam nhin va cic nguyen tic chung . )
II. Quan ly [rao quyen

o Cau tri He thong )
IV. Té chuc Lién ket

Chien luoec

Dong chay xu the



Tam "S" gobm co:

. C4i t6i hay Tu than (Self). Cai t6i dai dién cap @6 c4 nhan clia
md thiic Linh dao theo Nguyén tic - nguyén tic chinh yéu 1a
tinh dang tin ciy. Tinh ding tin ciy — cot 16i clia cach tiép cin
bat dau tl bén trong - phu thudc vio hai yéu to: tinh cach va
ning luc. Hau hét moi ngudi dit tinh dang tin cay ngang hang
véi tinh cach. Tinh cich 13 quan trong, nhung chua du. Liéu ban
cd tin tudng mot bac si phau thuit, mdt ngudi trung thuc trong
viéc ké héa don vién phi, nhung lai thiéu kién thtic vé nhiing
tién bd trong linh vuc ctia 6ng ta va lac hiu vé chuyén mdn, dén
mtic 6ng ta khé long thuc hién mét ca mo phiic tap?

Chung ta cé thé cé nhiéu méi quan tAm "& ngoai kia" trong cac
xu thé bén trong va bén ngoai to chic ctia chiing ta, nhung néu
chiing ta mudn mang lai sy thay d6i c6 y nghia, chiing ta phai
bit dau tit bén trong pham vi dnh hudng cia minh. Tinh dang
tin cdy hoan toan nam trong pham vi anh huéng ctia ching ta.
Chung ta cé thé dua ra va thuc hién cac 16i hita. Chting ta cé thé
tham du vao su phat trién chuyén moén dang dién ra. Nhu da
néi, dé chinh 13 16i tiép cin bat dau tit bén trong; trén thuc té, su
thay d6i va su hoan thién phai bat dau ti ban than.

Phong cach (Style) Phong cach quan Iy trao quyén tao ra nhiéu
su cai tién, sang kién va cam két, nhung cung sinh ra cac hanh
vi khé du doan. Cic nha quan 1y phai cin nhic loi hai giita
phong cach trao quyén véi kha ning du doan nhd muc d6 kiém
sodt cao. Trao quyén ma van kiém soat chit sé gy ra su hoai
nghi. Rat it nha quan 1y sdn sang chip nhan trao quyén thong
qua qué trinh thda thuin hai bén cting c6 10i — theo d6 cac két
qud mong mudn va cic chi din dude quy dinh rd rang, cac
ngudn luc cé sin duge xac dinh, cac trach nhiém cu thé va hiu
qua cling dudc thda thuan. Cac nha quan Iy chap nhin tri gid sé
gidi phéng dudc tiém ning con ngudi, nudi dudng tinh sang tao



va sang kién thong qua su tu gidm sat von dé cao con ngudi, va
tao ra ciac két qua mong mudn theo mot cich tuy khé khian
nhung tot dep hon so véi phong cach kiém soat chat ché.

- K§ nang (Skills). Cac ki nang nhu xay dung nhom lam viéc,
trao quyén, giao tiép, thuong luong va tu quan 1a nhiing k¥
ning cot yéu dé dat hiéu qua cao. May thay, nhiing k§ ning nay
c6 thé hoc hdi va ning cao théng qua gido duc va dio tao
thuong xuyén.

. Tam nhin chung va cic nguyén tic (Shared vision and
principles). Hau hét cac t6 chiic déu d6i mat véi thach thiic that
su trong viéc doan két nhin vién va vin hdéa coéng ty xung
quanh tdm nhin va chién Iuge chung cfia t6 chiic. Mot trong
nhiing cach thtc tot nhat ma tdi biét c6 kha ning mang lai tam
nhin chung nay 12 xdy dung ban tuyén ngbén st ménh. Téi
khong néi dén ban tuyén ngén st ménh dudc vé voi vao mdt dip
cudi tuan & mot khu nghi dudng danh cho gidi diéu hanh, mala
san pham cfia sy nd luc va cé syt tham gia clia moi cap trong to
chttc. Hau hét cic ban tuyén ngdn st ménh ctia cac td chiic chi
12 mot mé 18i tuyén truyén dude déng khung dep dé trén tudng.
Tuy nhién, mot ban tuyén ngdn st ménh rat cé tiém ning trd
thanh ban "hién phap" song déng — mdt vin ban chita dung
nhiing gia tri dudc tén thd va dua trén nhiing nguyén tic mudn
thud. Rot cudc, diéu xay ra cho tit cd nhitng ai tham gia vao qua
trinh 14p ban tuyén ngdn st ménh coén quan trong hon nhiéu so
vdi chinh vin ban d6. Tinh bat bién ctia tam nhin khéng thé ton
tai trong cac ban d6 16 trinh chién ludc von trd nén lac hau trude
khi chting dudc dua ra. Trong thé gidi ctia nhitng su thay d6i 16n
lao, diéu can thiét 1a moét chiée la ban trong tay méi thanh vién.
Mot ban tuyén ngdn st ménh ra ddi tit su tham gia rong rii cuia
moi ngudi va dua trén cac nguyén tic chinh 12 mot chiéc la ban
nhu thé.

. Cau trtc va cac Hé thong (Structure and Systems). Su lién két 1a
nguyén tac cd ban dang sau ciu tric va hé thong, cing vdi chién



luge va cac xu thé. Khi da co ban tuyén ngbn sit ménh, cap quan
1y can lién két ting yéu to trong tam chit "S" vdl cac nguyén tac
duge néu trong ban tuyén ngdn st ménh, can cé quyét tim va
su cam két manh mé ddi v4i tam nhin dua trén cic nguyén tic
dé vugt qua stc iclia cic ciu tric va cac hé thong dua trén mo
thic kiém soat cii. Nhung diéu d6 cé tinh chat gidi phéng, gia
ting su cam két va tinh sang tao cho tit ca nhitng ngudi lién
quan. Cac nha 1anh dao 3 moi cap d6 sé tim thay mot diém tua
va tam anh hudng 16n lao khi ho 14 nhiing ngudi thay va nhiing
mAau muc cho cic nguyén tac trong ban tuyén ngbén st ménh.
Ho 1am ting su déng gbp ctia nhitng ngudi ma ho quan ly bang
cach ho trg vé taim nhin chung va cic nguyén tic.

Trong cac to chiic, ching ta quan hé véi nhiéu ngudi trén co sé
su tuong thudc qua lai va sy tuong tac doi hdi phai cé cau tric
va mot s6 hé thong nhat dinh. Co thé con ngudi 13 mot vi du tot
nhat cho trudng hdp nay: hé than kinh truyén di cac théng diép
(thong tin), hé tuan hoan van chuyén cic dudng chat (luong
bong), bd xuong (ciu tric) ning dd co thé, va hé ho hip cung
cap dudng khi (cic phan héi).

Cac hé thong nay phu thudc 14n nhau; su thay ddi dang ké 3 mot
hé thong cé thé pha vd su can bang tong thé. Cac t6 chiic, giong
nhu co thé, ciing c6 trang thai cAn bang. Khi chtung hoat déng
trong trang thai cin bang, ching it bi tram cam va dau ddn; tuy
nhién cé thé hoat ddng véi muiic d6 khac nhau. Mot td chiic cé
thé cé tinh sang tao cao, ddng tdm hiép luc, day tinh than dong
d6i, cé y thitc vé sit ménh, 1ong dam mé, c6 muc dich, hing hai,
sang tao, va it khi bi cac bién ching giy tan tit dau dén. Khi to
chiic kia gip diéu tiéng bdi nhitng su kinh dich hay bau khong
khi miu thuan néi bd, cdc hanh vi phong tht hay dé chitng 1an
nhau, ning suat thap, loi nhuan thap, thité chic nay cé thé vin
& trang thai caAn bang, nhung két qua hoat ddng thap.

S4au hé thong phd bién & hau hét cac t6 chic la:



1. Théng tin. P& cé mot biic tranh chinh x4c, cAn bang va khong
thién 1éch vé thuc té dang dién ra, cic nha diéu hanh can cé mot
hé thong théng tin cia ngudi trong cudc - mot hé théng cho ho
biét tinh hinh dang xdy ra bén trong t6 chiic va trong dau
éc/trai tim clia tat ca nhitng ngudi lién quan (nhan vién, cac ch
s& hitu, khach hang, nha cung cap...). Dit liéu to6t sé mang lai
nhiing quyét dinh chinh x4c (gia dinh xét doan khon ngoan).

2. Luodng bong. Tién bac, su cong nhan, trach nhiém, cd hoi va
cac hinh thuc uu dii khac danh cho chtic vu va vi tri cong tac
goi chung 13 luong béng. Mot hé thong luong bong hitu hiéu
phai bao gom ca phan thudng tai chinh va phan thudng tim ly
di lién véi nhau. P46 13 phan thudng danh cho su déng tam hiép
luc va tinh than dong d6i.

3. Pao tao va phat trién. Trong cic chuong trinh phat trién
ngudn nhan luc cé hiéu qua, hoc vién chiu trach nhiém vé viéc
hoc, con gidng vién va co sd dao tao dudc xem 13 nguén luc hd
trg; viéc dao tao thién vé kiém soat ngudi hoc hon 1a kiém soat
hé théng, nghia 1a ngudi hoc tu xic dinh tién d6 va lua chon
phuong phap dé dat dudc muc tiéu hai bén da thda thuin; hoc
vién dudc yéu cau day lai diéu da dugc hoc, viviéc truyén dat ndi
dung d3 hoc cho bén thi ba sé gitip ning cao sy quyét tim va
cting ¢d kién thic di hoc; ngoai ra, con c¢é mdi lién hé chit ché
gifta cAc muc tiéu clia chudng trinh huan luyén va cac ké hoach
chuyén siu vé nghé nghiép ctia mdi cd nhan.

4. Tuyén dung va Iua chon. Cac nha linh dao theo nguyén tic
ludén tuyén dung va lya chon nhan vién mot cach can thin,
déng thoi doéi chiéu cac kha ning, s& trudng va cidc mdi quan
tAm cla Ung vién véi yéu cau cdng viée. Piéu gingudi ta thich
lam va 1am tot phai lién quan chat ché vdi diéu ho sé 1am cho
cong ty. Phong van, sang loc va tuyen dung dudc thuc hién vilgi
ich tot nhat cho ca hai bén. Cdc m6 hinh thanh céng dugc ch11ng
minh trong lich st 1am viéc ctia cd nhin trung khép véi méb
hinh thanh céng ma coéng ty va chuyén mén doi héi. Nhiing



khac biét can dudc thao luin céng khai. Trude khi dua ra quyét
dinh tuyén dung, thing chiic, gidng chtc hay sa thai, cic nha
lanh dao hiéu qua thudng tim kiém 16i khuyén - dudc giit kin -
ti nhitng dong nghiép hay ngudi quan sat dang tin cay.

5. Thiét ké cong viéc. Cling nhu nhiing ngdi nha dudc thiét ké dé
dap Uing nhu cau va sd thich ctia ngudi 8, céng viéc cling can
dugc thiét ké dé khai thic cdc mdi quan tdm va kj ning cla
nhan vién. Nhin vién can y thic vé ndi dung céng viéc, né lién
quan nhu thé nlo téi st ménh chung ctia cong ty, va cd nhén ho
c6 thé dong gop dugc gi. Ho cung can biét cac nguon luc va hé
thong ho trd ndo cé san, va ho can dugc tu cht 8 mic nhat dinh
dé quyét dinh st dung phuong phap nao nham dat dudc cac két
qua mong muén. Cac phan hdi can dudc thiét 1ap ngay tit dau;
cac diéu khoan quy dinh vé su phat trién va co hoi nghé nghiép
cling can dudc néu rd tit dau.

6. Giao tiép. Cac cudc gip truc tiép mot ddi mot — dé thda thuin
vé hiéu qua 1am viéc hai bén clng cé 10i va vé quy dinh trach
nhiém - 12 yéu t6 then choét @é giao tiép cé hiéu qua trong td
chiic, bén canh cac budi hop mit nhin vién dudc t6 chtc khi
can, cac chuong trinh nghi sy va bién ban tap trung vao hanh
dong; cac hé thong gop y ctia nhin vién nham khen thuong
nhiing y tu0ng tot g1up tiét kiém chi ph1 cdc chinh sach mé va
quy trinh tham dinh cung cac thi tuc; cic cudc phong vAn vuot
cap hang nim; cic cudc tham do y kién; va cac cudc hop bat
thudng nham huy dong y tuong Cac hé thong giao tiép sé hoat
déng hiéu qua hon néu dugce td chiic xoay quanh tam nhin va st
ménh dude moi ngudi chia sé. Cac hé thong khong lién két véi
nhau thudng 14 vichting dudc thiét ké bdi nhitng ngudi tu duy
hep hoi, ting gip khdé khan trong viéc xay dung long tin véi
ngudi khac. Ho cadm thay bi de doa bdi ning luc cia nhiing
ngudi xung quanh ho. Ho mudn moi y tudng phai xuat phat tit
ho. Ho cling cam thay khé c6ng nhan hay chia sé quyén luc véi
ngudi khac.



. Chién ludc (Strategy). Chién ludc phai ddng nhat véi st ménh
chuyén moén, véi cac ngudn Iuc sin cé va véi cac diéu kién thi
trudng. Hon nita, chién ludc can dudc theo ddi va thay ddi kip
thdi dé phan anh céc dich chuyén cfia xu thé, ké ci thuc trang
canh tranh.

. C4c xu thé (Streams). Cé nhiéu xu thé (cic mdi trudng hoat
dong) bén trong va bén ngoai té chitc. Nhitng xu thé nay can
dudc theo déi dinh ky dé ddm bao riang chién Iude, tAim nhin
chung, cic hé théng va nhiing thi khac lién két véi nhitng thuc
tién bén ngoai. Thém vao dé, cdc nha diéu hanh can nim bit cac
chiéu huéng va du bao nhitng thay déi trong xu thé dé tranh bi
"]at thuyén" hay mic can.

Tat ca déu bat dau tit con ngudi, von 1a nhitng nha lap trinh. Ban
can xu ly trudc cac yéu t6 "S" mém nham thay doi cac yéu t6 "S"
ciing - nhitng biéu hién bén ngoai ctia tri 6c con ngudi.

Chia khéa dé tao ra san pham va dich vu cé chat lugng 13 con
ngudi cé chat lugng. Va chia khéa dé cé chat Iugng ca nhan 1a
tinh cach, ning lyc va tai khoan tinh cdm cta ching ta véi
ngudi khac. Nhitng ngudi tap trung vao nguyén tic sé dat dugc
s6 lugng théong qua chat lugng, cac két qua théng qua cic moi
quan hé. Trong cac quan hé hén nhan, gia dinh, kinh doanh va
cong déng, nguyén tic chi dao ctia ho 1a: "Chung ta sé khong noéi
xau sau lung nhau véi bat c ai. Chiing ta cé thé gay gat vdéi tinh
than xay dung nham gitp d6 ngudi khac, nhung ching ta
khéng ng01 1é mach 1éo, dom dat dung chuyen Néu bat dong y
kién véi ai, chung ta sé gap thang ngudi d6 dé 1am rd hoic dé
gidi quyét van dé". biéu nay doi hdi ching ta phai ¢ su can ddm
va stc manh tinh cich to 16n - diéu dé xuit phat tli viéc tap
trung vao nguyén tic va cé moé thiic Linh dao theo Nguyén tac.

BON DAC TRUNG



M6 thiic 1a m6t hinh mau ctia hién tugng tu nhién. Cai thién md
thic 13 nd luc nham hiéu rd hon cac hién tudng tu nhién, va
trong bat ctt linh vic kham pha nao, nhiing hiéu biét nay cling
dugc goi 1a cac Iy thuyeét, su gidi thich hay cac hinh miu. Hanh
vi hay thai @6 cfia ban du t6t dén dau ciing khéng cé v nghia
néu mo thic ctia ban cé khiém khuyeét.

Mb thitc Linh dao theo Nguyén tic cé bon dic trung qua d6 md
td hién tugng tu nhién tot hon hau hét cdc mo thiic khac.

. Tinh téng thé. Néi cach khac, mé thiic nay xem xét su vat véi
quan diém tong thé, ca gdi. TAt ca cac bd phin déu nam trong
tong thé dd: ban cé thé @it tai chinh, cic ciu trdc vat chit va
cong nghé vao mot tong thé ciu tric. Ban cé thé @it phong cach
lam viéc, k¥ nidng va phong cach 1anh dao ctia ban va ky nang
ctia nhan vién trong tong thé quan ly. M6 thitc nay dé cap dén
mdt hé thong md (nhu duge trinh bay bang ciac dudng chim
trong so do), chtt khéng phai hé thong khép kin, véi tat cid moi
thd trong "xu thé" - méi trudng bén trong céng ty ciia ban,
nganh kinh doanh ctia ban va cd xa héi réng 16n hon.

Khéng cé t6 chiic ndo dudc lién két mdt cach hoan hdo. Moi
ngudi déu déi mat véi mdi trudng cé thi nghich, hoic bén trong
hoic bén ngoai cong ty. Nhitng ngudi ludén cha déng, tip trung
vao nguyén tic khong dé minh trd thanh nan nhan cta diéu 6.
Ho khong ngiing hudng dén su lién két dé hiéu y nghia ctia moéi
truémg ho dang séng va hoat dong kinh doanh: tdc dong ctia xa
héi rong 16n hon; cac xu huong kinh té, xa hoi va chinh tri; cac
luc lugng vin héa; cac thi trudng qudc té.

. Tinh sinh thai nghia 13 moi tht déu lién quan véi nhau, giong
nhu trong bat ctt hé sinh thai ndo. Trong mot hé sinh thai,
khong nhiing ching ta phai x{ Iy moi thif, ma moi thit déu cé
lién quan véi nhau va tuong thudc 14n nhau. Mot sang kién
trong linh vuc nay sé danh hudng dén moi linh vuc khéic. Mot sd
md thiic quan 1y gia dinh rang td chiic 14 mot méi trudng cit



khtic, may méc, phi hitu co va phi sinh thai. Nhung tat ca cac td
chiic déu 1a cac hé sinh thai nim trong nhiing vung sinh thai
16n hon, va nhu vay chtung 13 mdt phan cia hién tuong tu
nhién. Hién tugng tu nhién khong c6 nhitng bé phan tach biét
bén trong né. N6 1a mét tong thé khong thé chia cat. y thiic vé
mdi trudng dudc nang cao di 1am cho x4 hdi nhin rd hon vé cac
hé sinh thai tu nhién. Ching ta hiéu rang nhiing giéng dau dang
chay va cac vu tran dau sé tac déng xau dén moéi trudng, thdi
tiét, miia mang, chat lugng cudc séng ca nhiing noi xa xdi.

- Tinh phét trién tuan tu nghia 1a ban phai lam mét s6 viéc niao
d6 trudc khi ban cé thé 1am nhiing viéc khac. Su trudng thanh
vA tién bd dién ra theo mdt qua trinh tuan tu. Tuy nhién, nhiéu
mé thiic quan Iy truyén thong lai khéng cé tinh chat phat trién
tuan tu. Cac mo6 thic dé gid dinh rang ban khéng can trai qua
mdt qua trinh tuan tu nao: ban cé thé nhay vio bat cit cap do
nao va cai thién tinh hinh bang moi giai phap cap téc. Qua trinh
phat trién tuan tu dudc dién dat rat rd rang bang vi du vé sau
ngly sang tao clia Chda Troi. Su tién bd thit sy phai bat dau tit
ban thin va thuc hién tl trong ra ngoai.

. Cudi cling, md thiic nay dua vao nhiing con ngudi chii ddng,
chtt khéng phai d6 vat, ciy cdi hay tht vat. Khac véi phan con
lai ctia thé gidi tu nhién, con ngudi cd ¥ chi tu do va ¢é kha niang
lua chon. Tuy nhién, y chi tu do va tAm anh hudng cia mét sd
ngudi bi han ché do vét thuong va ¢t séc tim 1y thdi tho du hay
do méi trudng song hién tai. Nhitng ngudi xuat than ti méi
trudng dinh hudng canh tranh cé xu huéng tu duy phong thu
va dau éc hep hoi. Nhiing ngufﬁ song trong mot bau khong khi
dong vién va yeu thLIdng vo diéu kién thudng cé y thiic tu than
vé sit an toan ca nhan va dau éc rong lugng.

Hau hét cdc md thiic quan 1y déu cd bién con ngudi thanh d6 vat
bang cach 1am cho ho dat hiéu suit cao hon. P4 14 1y do tai sao
nhiéu nha quan ly xem ngudn nhan luc nhu nhiing gicé thé
thay thé dugc. Néu quan diém dé lan rdng trong vin héa to



chiic, ngudi ta sé tu vé bang cach huy déng stic manh tp thé, cé
thé 13 cong doan, va bang cach van déong hanh lang cho mét dao
luat x3 hoi nham thd tiéu cac khuynh hudng béc 16t, co hoi clia
gidi quan 1y tham lam. Ban cé thé cé hiéu suit (efficient) véi @d
vat, nhung ban chi hiéu qua (effective) véi con ngudi. Néu ban
co dat dugc hiéu suit véi con ngudi vé nhiing van dé cam xuc,
ban sé gip két cuc hoic chong ddi hodc bd chay va budc phai rit
ra nhitng khoan ky gtii trong tai khoan tinh cam.

B6n dic trung cia md thiic Linh dao theo Nguyén tic — tinh
tong thé, tinh sinh thai, tinh phat trién tuan ty, va dinh hudng
vao con ngudi (chi khéng phai d6 vat) 1dm cho m6é thiic nay
thich hop véi mé hinh quén ly kinh doanh hiéu qua.



Chuong 18
6 PIEU KIEN PE TRAO QUYEN

dinh vé ban tinh t6i thuong clia thuc tién. Néu nhiing gia

dinh cin ban hay céc tién dé sai lam, cic két luin cling sé
sai 1am, bat ké qua trinh 1ap luan xuat phat tu cac tiéu dé dé la
dung.

T rong moi linh vic kham ph4, ching ta déu dua ra cac gia

Cac két ludn dung din chi cé thé rat ra ti 1ap luin nhat quan
dua trén co s mot tién dé hay gia dinh dung dan.

Théng thudng, ngudi ta hay quén su thit don gidn nay. Khi 4o,
toan bd cai goi 12 kién thic khach quan déu dua trén cac gid
dinh cht quan. Chuing ta nén khoén ngoan chit van va kiém
chiing cang nhiéu cang tot, thdng qua viéc nghién cttu tai lidu
sach v3, vé nén tang gid dinh clia cic kién thtic trong linh vuc
dac thu ctia chiing ta. Vi dy, tAm 1y hoc dudc dua trén nhiing gia
dinh nhat dinh vé ban tinh con ngudi. Dit nhin ra diéu nay hay
khéng, cidc nha 1anh dao doanh nghiép van dang thuc hanh
céng viéc clia cac nha tAm 1y vdi ¥ nghia nd luc tao déng cd cho
nhan vién, va ho hanh déng dua trén gid dinh cfia ho vé ban
tinh con ngudi.

Trong cudn tu truyén cia minh, cyu chii tich va giam doc diéu
hanh hing xe Chrysler, Lee Iacocca, viét rang ngoai tat ca cac
khéa hoc vé k¥ thuit va kinh doanh ma 6ng di hoan tit &
trudng cao dang, 6ng con danh ra bén nim dé hoc vé tam 1y hoc
va tdm 1y hoc di thudng. "T6i khdng hé dtia bdn khi ndi rang day
1a nhitng khoa hoc cé gia tri nhat trong sudt qua trinh hoc cao
ding ctia minh. TAm diém cta khéa hoc (8 khoa tdm than cla



mdt bénh vién tiéu bang) khong gikhic hon 1 cac yéu td cin
ban ctia hanh vi con ngudi: Pau 1a dong luc ctia ngudi d6?".

Hau hét cic nha diéu hanh hang dau hién nay déu nhan thay
gia tri cia su 1dnh dao theo nguyén tic. Nhung van dé nim &
khiu thuyc hién: Lam thé niao mdt nha diéu hanh hang dau cé
thé hanh ddng dua vio gid dinh "con ngudi tong thé"? Lam thé
nao dé t6 chic phan anh quan diém md rong nay vé con ngudi?
Lam thé nao cidc nha quan ly cé thé ti bd phong cich chuyén
quyén hay phong céch chuyén quyén nhan ti d3 in sdu, bam ré?
Lam thé nao loai bd khéi céng ty tdm 1y théi qud va cau truc
kém cdi dé trao cho con ngum su tu do, linh hoat, va dé suy nghi
va hanh doéng phtt hdp véi quan diém mad rong vé con ngudi?

"Tinh gon va nhanh nhay", m6t phuong chim cta tip doan
General Electric, rat cé y nghia trong nhiéu tinh huong.

NGHE THUAT LANH PAO THEO NGUYEN TAC

T6i khéng bao gid quén mot chuyén di dic biét dén chau Au
cling gia dinh. Sau mét thoi gian ngan du ngoan, chtng t6i "suu
tam" d@ moi thi tit quan 4o, qua ting, tai liéu hudng din du
lich, @6 luu niém va di mén dic san cia nhitng noi chung toi di
qua, nhiéu dén mtc khéng vac ndi. Chiing t6i di quyét dinh giti
trudc hai phan ba s6 hanh 1y &6 vé nha. Cho téi ltc @6, chiing t6i
mdi cdm thay tu do, gon nhe dé theo dudi nhiing thi minh ua
thich hay quan tdm. Chtng t6i khéng con lo 1ing liéu cé dd chd
trong va li hay &1 stic dé khudn vac hanh Iy nita.

T6i mudn goi y céc nha diéu hanh réng nén vt bd nhiing gia
dinh sai 1am vé ban tinh con ngudi, cung nhu tinh glan héa to
chiic cia minh dé c6 thé tin dung nguon nhan lyc va dat dugc
cac 1gi ich nho gia ting tinh hiéu qua. Nhu Lee Iacocca gdi v, cé
1& chiing ta can nghién cttu déng cd trudc khi thiét 1ap cau tric.
Stt dung chAm ngbn clia gidi kién tric su - "hinh thic theo sau



cong ning" — ching ta nén cd giang xac dinh va 1am rd cac gia
dinh trudc khi xy dung chién lugc va cic hé théng cia minh.

Dé tao dong luc cho nhan vién dat hiéu qua 1am viéc cao nhat,
trudc tién chiing ta phai tim ra nhiing linh vuc ma nhu cau va
muc tiéu clia td chic trung hop véi nhu cau, muc tiéu va kha
ning ctia cd nhin. Sau d6, chiing ta thiét l4p cic thda thuin
cing thang. M6t khi thda thuan di dugc thiét 14p, ngudi ta cé
thé tu quan ly hay tu gidm sat cin ci vao théa thuan dé. Khi dé,
chiing ta sé 1a nhitng luc lugng hd trg va 14p ra cic hé théng ho
trd clia t6 chiic, trong d6 cac ca nhan tu dinh hudng va tu kiém
soat hoat ddng cia minh dé hoan thanh cac diéu khoan trong
thda thuin. Nhin vién sé dinh ky bdo cdo giai trinh trich nhiém
ctia ho bang cich danh gia két qua 1am viéce dua trén céc tiéu chi
da dugc liét ké trong thoéa thuin cling thing.

Sau day 1a bon diéu kién dau tién dé trao quyen 1) Théa thuin
cung thang, 2) Kha ning tu glam sat; 3) Cau trtc va cac hé
thong ho trg; va 4) Trach nhiém gidi trinh.

Thda thuin ciung thing, vé cd ban, 13 hop ddng tim ly gilta
ngudi quan Iy va nhan vién cap dudi truc tiép, thé hién sy hiéu
biét 1an nhau rd ring vi sy cam két vé nhiing ky vong trong
nam linh vuc: (1) k&t quid mong muén; (2) cac hudng din; (3)
cac ngudn luc; (4) trach nhiém gidi trinh, va (5) cac hé qua.

Vay, 1am thé nao dé thiét 1ap va quan 1y moét thoéa thuin clng
thang? Ching ta hiy lan lugt xem xét ting budc.

. Tht nhat, dinh 13 céc két qua mong mudén. Hiy thio luin
nhiing két qud ma ban mong doi. Hay néi cu thé s luong va
chat hIGng X4ac dinh ngan sach. Hay yéu cau nhin vién cam két
dat két qua, nhung dé ho tu quyet dinh cac phudng phap va
phuong tién t6t nhat. Hiy dit ra cac thoi han cu thé hay khoang
thdi gian du kién dé hoan thanh cic muc tiéu ctia ban. Quan
trong 1a phai cé su trung khdp giiia chién lugc, muc tiéu va ban



thiét ké cdng viée clia cong ty vdi cac gia tri cd nhan, muc tiéuy,
nhu cau va ning luc ctia nhan vién. Khai niém cting théng ham
y rang cac nha quan Iy va nhin vién néu rd cac ky vong va cung
nhau cam két dat dudc cac két qua mong muodn.

- Th1 hai, dua ra cidc hudng dan. Hiy trao d6i vé bat ci nguyén
tic, chinh sich va thl tuc ndo dudc xem 1a quan trong dé dat
dugc cac két qua mong muén. Hiy dé cip cang it thii tuc cang
tot dé danh chd cho sy tu do va linh hoat. Cac cAm nang vé
chinh sich va thl tuc ctia céng ty nén ngan gon, tip trung cha
yéu vao cic nguyén tic ding sau chinh sich va thi tuc. Nho dé,
khi hoan canh thay d6i, ngudi ta sé khong bi té liét — ho van cé
thé hoat ddng, stt dung sang kién va éc phan doan tot nhat clia
ho d& 1am nhiing gican thiét nham dat dudc két qui mong
muon trong khudn kho gié tri clia céng ty.

Cac hudéng din cling can xac dinh nhiing gikhéng dudc phép
1am hay nhiing bai hoc that bai ma kinh nghiém cho thay chiing
can trd viéc hoan thanh cic muc tiéu hay duy trigia tri cia cong
ty. Nhiéu chuong trinh quan 1y theo muc tiéu di that bai
vikhéng x4c dinh rd rang nhiing bai hoc that bai hay viéc
gikhéng dudc phép lam. Ngudi ta cé cAm giac rang ho dugc linh
hoat va tut do gan nhu khéng gidi han dé 1am bat c diéu gican
thiét nham dat dén cac két qua di thda thuin, dé rdi cudi cling
nhan ra ¢ gang cia minh chi 13 c6ng da trang, phai d6i mit véi
nhiing diéu cam ky clia cdng ty, gy va lay cho ngudi khac, bi
mat chtic, va ti d6 so sét khong dam dua ra sang kién nita.

Thai d6 chung ctia cdc nhan vién sau d6 la: "Quén chuyén quan
ly theo muc tiéu di. Hiy cho chtng téi biét cic anh can chiing
t6i 1am gi!". Nhitng ky vong ctia ho tan bién va chudi vét thuong
1ong siu dén miic ho bat dau xem cdng viée chi 1a phuong tién
kiém séng. Va ho tim cich théa min nhitng nhu cau khéc cao
hon bén ngoai cong viéc.



Khi x4c dinh diéu glkhong dugc phep hay diéu glla cAm ky trong
cong ty, ban phai xdc dinh mic d6 sang kién ma nhan vién dudc
phép thuc hién tuy theo trdch nhiém cta ho: liéu nhan vién
phai chd dén khi dudc 1énh hay anh ta cé thé dit cau hdi bat ctt
khi nao; nghién cttu trudc van dé roi dé xuat, hay 1am trude bao
c4o sau, hoic 1am va bao cdo nhu thudng 16? Bang cach nay, cac
ky vong va gidi han déu sé trd nén rd rang.

Trong mdt s6 linh vuc trach nhiém, miic d6 sang kién dén dau
phai doi dén khi dudc 1énh; con trong mot s6 linh vuc khac
thimuc &6 sang kién cao hon c6 thé dudc ap dung ngay, chang
han: "Hiy st dung éc phan doan cfia ban v 1am diéu ban cho 12
thich hop; chi can cho chiing t6i biét, nhu thudng 16, 1a ban dang
lam giva két qua ra sao".

. Thtt ba, xac dinh cic ngudn luc sin cb. Hiy xac dinh ciac ngudn
luc khac nhau vé tai chinh, nhan sy, k§ thuat va t6 chtic sin
sang cung cap cho nhan vién dé gitp ho dat dudc két qua mong
mudn. Hiy cho ho biét cach bé tri cau trtc, hé thong va quy
trinh. Cac hé thong @6 c6 thé bao gdm théng tin lién lac va dao
tao. Ban c6 thé gidi thiéu ban thin hay nguoi khéc 1a Iuc luong
hd trg va chi ré nhitng ngudn luc nay cé thé dude st dung nhu
thé nao. Ban c6 thé dit ra mot s6 gidi han vé viéc tiép can hay
chi can chia sé kinh nghiém cfia ban va dé nhan vién tu quyét
dinh van dung theo cach cé lgi nhat.

. Thi tu, xac dinh trdch nhiém giai trinh. Bu6c nhan vién phai
c6 trach nhiém gidi trinh két qua sé 1am ting hiéu qua cho thda
thuin cling thang. Néu khong cé trach nhiém giai trinh, ngudi
ta sé& dan danh mat y thic trach nhiém va bat dau d6 16i cho
hoan canh hoic cho ngudi khic vé hiéu qui hoat ddng yéu kém
clia minh. NhLIng khi tham gia vao viéc @it ra tiéu chuan chinh
Xac ve hiéu qua hoat dong dugc chap nhén, ho sé co y thic sdu
sac vé trach nhiém dé dat dugc két qui mong mudn.



Két qua cé thé dugc danh gia theo ba cach: do ludng, quan sat va
suy xét sang sudt. Ban can néu rd ban sé danh gia hiéu qua lam
viéc nhu thé nio. Ciing cAn néu rd cic ban bio cio vé tién do6 va
cic budi hop kiém diém trach nhiém sé dugc tién hanh khi nao,
cach thuc hién ra sao. Khi cé long tin, ho sé nghiém khic véi
chinh minh hon c3 su nghiém khic clia ngudi danh gia bén
ngoai hay ngudi quan ly d6i véi ho. Tudng tu, khi cé long tin
manh mé, su suy xét thudng chinh xac hon so vdi cai goi la su
do ludng khach quan, bdi trong tham tadm ho biét rd mric hoat
déng ctia minh so véi nhiing gihé théng do ludng c6 thé chira.

. Tht nim, xic dinh cic hé qua. Can 1am rd hé qui gisé xay ra
khi cic két qua mong mudn dugc thuc hién hay khéng dugc
thuc hién. Hé qua tich cuc cé thé bao gdm cic phan thudng tai
chinh va tinh than chang han su cong nhan, khen ngoi thanh
tich, sy thing tién, trao nhiém vu mdi, dao tao, lich trinh linh
hoat, nghi phép, m& rdng pham vi trdch nhiém, cdc phan
thudng hién vat hay su thiang chtc. Cac hé qua tiéu cuc cé thé 1a
khién trach, dao tao lai hay cham dut hop dong.

NO LUC HUGNG TSI TU QUAN LY

Nim dic diém trén diy ctia thda thuan cting thing vé co ban dé
cip nhitng giban can biét trudc khi ddm nhin mét cdng viéc.
Chung ta can 1am rd cac két qua mong mudn, cic hudng dan
thuc hién, cic ngudn Iuc cé thé can s dung, phuong tién giai
trinh trach nhiém va cac hé qua ti viéc hoan thanh hodc khéng
hoan thanh céng viéc dugc giao. Nhung chting ta khéng ban vé
cc phuong phap. Nguyén tac cung thang thita nhan rang nguoi
ta c6 kha ndng ty dinh hudng, ty kiém soat va c6 thé tu quén ly
ban thin dé lam bat cit diéu glcan thiét trong pham vi cac
hudéng din nhim dat dén cic két qua mong muon.

Khi tit hai cd nhan trd 1én cung tham gia vao mot thda thuin
cung thang, hgp dong tdm ly trd thanh mdt khé udc xa héi.
Chuing ta c6 thé xac 1ap hgp dong véi mot d6i nhém, mot phong



ban hoic toan bd don vi. Bat ké quy mé ctia nhém nhu thé nao,
tat ca cac thanh vién can phai tham du vao viéc xay dung thdéa
thuin cting thing. Khi d6, khé udc xa héi nay sé manh mé hon,
dugc cling c6 hon va tao d@dng Iuc hon so véi hop ddng tam 1y,
bdi vind khai thac dude ban tinh x3 hoéi va nhu cau con ngudi
mudn dudc phu thudc va 1a mét phan ctia mot du 4n tap thé hay
mdt nd luc chung cé y nghia.

Mot trong nhitng diém manh cfia thda thuin cting thang vé tim
ly hay khé udc x3 hoi 1a tinh chat linh hoat va kha ning thich
Ung gan nhu v han véi moi chudi hoan canh, miic d6 trudng
thanh hay ning luc. Néu kha ning hay y mudn lam médt céng
viéc ctia ban 1a nhd, ban sé dinh ra cac két qua dat dudc it hon va
nhd hon; c¢é 18 ban can nhiéu hudéng din hon, ké ca cic quy
trinh; cdc ngudn luc can sin sang hon, hip din va cu thé hon;
can thuc hién gidi trinh trach nhiém thudng xuyén hon véi cac
tiéu chi chit ché hon, rd rang hon va dé do ludng hon; cac hdu
qui dién ra nhanh hon nén can su phan héi manh mé hon.

Trong mot tinh huong khéc, khi cé su chin chan, kha ning vay
muén manh mé dé lam mot cong viéc thithda thuin cung
thang sé dat nhitng két qua réng 16n va lau dai hon, can it
huéng dan hon, dic biét vé cac quy trinh va chinh sich. Ban cé
thé chuan bi nguoén luc sin sang nhung khéng nhat thiét phai
that cu thé; viée gidi trinh trach nhiém it thudng xuyén hon,
ban vita st dung éc phan doan, vita st dung su do ludng dé
danh gia két qua hoat dong; cac hdu qua dudc xac dinh dai han
hon, dic biét nhan manh vao phan thudng tim 1y tu than thay
vi nhitng phan thudng bén ngoai.

Khi théa thuin cling thing dudc thiét 1ap, ngudi ta cé thé giam
sat chinh minh theo thda thuin dé. Sau d6, cac nha quan ly sé
trd thanh luc lugng hd trg, thiét 1ap cac ciu tric va hé thong hd
trd theo d6 tiing c4 nhan tu dinh hudéng va tu kiém soat dé hoan
thanh théa thuin cung thing. Nhd tham gia vao viéc hinh
thanh thda thuin, nhin vién sé cAm thay thoai mai trong viéc



dinh ky giai trinh vé cic trdch nhiém ctia ho; vé cd ban, ho sé tu
danh gia chinh minh dua vao cac tiéu chi da dudc néu ra. Khi
thdéa thuin ciing thang dudc thiét 14p sudn sé, ho sé lam bat ct
diﬁu gican thiét dé dat két qua mong mudn nhu di duge hudng
dan.

Cac hé thong hd trd clia t6 chic gitp ich rat nhiéu cho viée thuc
hién cac thda thuin cung thing. Cac hé th6ng nay cé thé bao
gdm viéc hoach dinh chién lugc, cdu tric cong ty, thiét ké cong
viéc, kénh giao tiép, ngin sach, ché d6 hIdng bong, thong tin,
tuyen dung, bé tri nhan su, dao tao va phat trién. Trong hé
thong ho trg, ngudi ta nhin dudc théng tin vé két qua hoat déng
ctia ho moét cach truc tiép va ho s dung né cho nhiing diéu
chinh hay stta sai can thiét.

Bat ctt hé thong ho trg nao mang tinh chat thing-thua déu tai
hai viné pht dinh thda thuin cung thing. Piéu nay dic biét
ding véi hé thong luong béng. Néu ban linh dao néi rang hai
bén cting thang, nhung thuc té chi thudng céng cho mét bén, ho
d3 tu ddnh bai chinh hé thong ctia minh.

Piéu nay ciling tuong tu nhu ban néi véi moét ciy hoa rang: "Hiy
moc 1én, moc 1én!" nhung r6i lai di tudi nudc cho mot cay hoa
khac.

Tat cd moi hé thdng trong t6 chiic phai hoan toan gin két va ho
trd cho théa thuin ctung thing. Tu duy cling théng can dugc
phan dnh trong viéc tuyén dung, thué mudn va dao tao nhan
luc, trong viéc phat trién chuyén mon, luong bong, thiét ké cong
viéc, cau truc cong ty, hoach dinh chién lugc va lua chon st
ménh, muc tiéu cling nhu trong cic hoat d6ng mang tinh chién
thuat, ngan han.

DANH GIA HIEU QUA cONG VIEC CUNG THANG

Trong thda thuin cling thing, ngudi ta sé tu danh gid chinh
minh. B&i viho d3 biét trudc vé nhiing két qua dudc ky vong va



nhitng tiéu chi dude stt dung dé danh gid hiéu qui hoat dong
ctia ho. Néi cach khéc, ho di cé diéu kién tot nhat dé danh gia
chinh minh.

Y tudng c6 dién 1a ngudi quan 1y danh gia hiéu qua cia nhan
vién, hiéu qua cong viéc déi khi st dung moét loat tiéu chi cht
quan, bi mat ma anh ta ap dit 1én ho vao cudi céng doan clia
mdt céng viée cu thé. Piéu nay xtc pham dén nhan vién, ma
khong dem lai két qua chinh xac vé hiéu qué cdng viée cta ho.
Tru phi cac ky vong dugc xac dinh r6 rang va cic cam két dugc
duara ngay tu dau ngudi ta cé thé thay trudc viéc danh L gid hiéu
qua cong viéc 1a rat kho khin, lung ting va d6i khi chang khac
gisu xuc pham.

Thai d6 ctia ngudi quan ly 1a gitp d& chi khong phai xét doan.
Anh ta c6 thé tu nhin minh nhu mdét ngudn luc trong thda
thuin cling thang. Anh ta c6 thé déng vai trd 13 ngudi huan
luyén khi nhan vién ddm duong céng viéc méi hay trach nhiém
mdi, hodc 1am ngudi c6 van trong viéc hoach dinh nghé nghiép
va phat trién chuyén mén. Anh ta déng vién nhin vién tham
gia thiét 14p cac thdéa thuin cung thing, déng thoi cho phép ho
tu danh gia két qua hoat déng cia minh. Khi cé niém tin, viéc tu
ddnh gid ctia nhin vién sé chinh xdc hon, hoan chinh hon,
trung thuc hon so V0'1 danh gla cua ngtIdl quan ly, béi viho 1a
ngudi biét rd nhat tat ca cac diéu kién va chi tiét.

Néu ngudi quan ly nhan thic duge xu huéng dang thay déi hay
cac diéu kién khac khéng nam trong thda thuin ban dau, anh ta
sé dem ban thda thuin ra dé xem xét lai, hoach dinh lai va thiét
lap lai.

HAI PIEU KIEN KHAC

Tai tAm diém cta bon diéu kién trao quyén ndi trén 13 hai diéu
kién khac: k§ nang va tinh cach. Tinh cach cho biét ban tinh con
ngudi nhu thé nao; ki nang cho biét ngudi d6 c6 thé lam dugc



gi. Pay 13 hai diéu kién con ngudi phai cé d@é thiét lap va duy
tribon diéu kién trén. Do dé, chtng thuc su 1a cic diéu kién then
chot @é thiét 1ap cdc moi quan hé tin ciy, cac théa thuin cling
thang, cac hé thong ho trg, viéc tu gidm sat va tu danh gia ctia
nhan vién.

SAU DIEU KIEN DE TRAO QUYEN
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5. Cau tmic va
cac hé thong ho tro

Thda thuin cling thang — khé udc tAm ly/xa hoi: Su hiéu biét 16
rang lan nhau va cam keét tai ky vong:



1. Két qua mong mudn: Trung khdp gilta st ménh/chién
luge/muc tiéu/thiét ké cong viéc cliia t6 chic vdi cac gia tri ca
nhin/muc tiéu/nhu cau - ké ca thdi han.

2. Hudng dan: Chinh sich, diéu cAm ky, miic d6 sang tao, mot
vai thi tuc.

3. Nguon luc: Nhan luc, ngin sich, cau trtc, hé thong.

4. Trach nhiém giai trinh: Tiéu chuan két qua céng viéc, khi nao
bdo céo tién do...

5. Hé qua: Hé qua tit yéu clia t6 chiic va hé qua logic clia ca
nhan - tai chinh, tdm ly, cd hoi, ddi ngd, pham vi trach nhiém...

Trong mdi trudng vin hda thiéu tin ciy, ban rat khé thiét 1ap
thda thuin cuing thang, hoic khé cho phép su tu giam sat va tu
danh gid. Ngudc lai, & @6 doi héi phai cé cac hé thong kiém sodt,
cling nhu nhu cau vé kiém soat va danh gia tit bén ngoai. Trudc
khi ngudi quan 1y cé thé thiét 14p bon diéu kién trao quyén nhu
dd néu, anh ta can bat dau ky qu§ vao tai khoan tinh cdm va lam
bat ctt diéu gican thiét dé xay dung 1ong tin trong quan hé nham
thiét 1ap thdéa thuin cling thiang. Vi khi da cé thdéa thuin cling
thang, cac diéu kién khac s& theo d6 ma hinh thanh moét cach
hgp ly va tu nhién.

Nhiing tinh cich quan trong nhat dé thiét 1ap thda thuin cling
thang 1a su chinh truc (théi quen déng nhat véi cac gia tri, 16
néi di d6i véi viée 1am, hanh déng thong nhat véi suy nghi), su
chin chan (can ddm két hop vdi suy xét), va tu duy rong rii (trén
ddi c6 &t moi thit cho moi ngudi). Ngudi nao cé nhiing tinh cach
nay sé that su vui ming trudc su thanh céng hay thanh tich cta
ngudi khac.

Ba ky nang quan trong nhat 13 glao t1ep, hoach dinh - to chuc va
hiép luc gidi quyét van dé. Ba k§ nang nay gitip cho méi cad nhan



déu cé thé thiét 1ap bon diéu kién can thiét cho tinh hiéu qua
cuia to chiic.

Khi con ngudi gia déi, khi 18i néi cia ho khéng di d6i véi viée
1am, hoic khi ho néi xau sau lung ngudi khac va xu ninh trude
mait, mot thong diép ngim sé dugc truyén di c6 kha niang 1am
mat 1ong tin, ti d6 din dén cac thda thuin thing/thua hay cac
dan x&p doi hoi su gidm sat, kiém soat va danh gia tit bén ngoai.

Sau diéu kién nay ciing phu thudc 14n nhau dén mic néu mot
diéu kién mat cin bang sé Anh hudng ngay lap ttc dén nim diéu
kién con lai. Chang han, su chin chin nhu duge dinh nghia &
day 12 "su can bang giita long can ddm va sy suy xét". Néu mot
ngudi quan ly rat can ddm nhung lai thiéu sy suy xét, c6 thé anh
ta sé dién dat y tudng ctia minh mét cich rd rang va manh mé,
nhung it c6 kha ning ling nghe va khéng cé su thau hiéu that
su. Do d6, thda thuin & day sé 13 thing/thua. Anh ta sé 1am theo
y minh, vicho rang cich 1am cfia anh ta 13 t6t nhat cho moi
ngudi cé lién quan. Anh ta sé khong khuyén khich hay cho phép
nhan vién bay té cAm xtdc. Anh ta sé khong thé khai thac noi luc
ctia ho, ma doi hdi ddng Iuc hay su gidm sat tit bén ngoai, can
dén cac hé thong kiém soat chit ché, cic quy trinh danh gia
hiéu qua coéng viéc va cac hé thong luong bong.

Ngudc lai, néu ngudi quan ly thiéu can ddm nhung lai c6 thu’a
su suy xét, khao khat dugc nhéan vién chap nhin va yén mén,
anh ta sé cé khuynh huéng thién vé xac l4p thda thuin tam ly
thua/thang, trong dé nhain vién 1am viéc riéng ctia ho. Théng
thudng, nhitng théa thusn nay sé din dén nhiéu hinh thiic vd
ky luét clia cd nhin va lam rdi loan t6 chuc. Khi do, ngLIdi ta bat
dau d6 16i cho ngLIdl khac vé hoat d6ng yéu kém hay cac két qua
t6i té. Ho cling c6 thé trd nén khat khe hon. Hanh vi d6 cung co
thém théa thuin thua/ thing ma cudi cting né khong thé duy
trivily do kinh té, 1am ting cudng kiém soat tif trung tim va
chuyén sang thda thuin thang/thua khi ban linh dao budc phai
dau tranh dé ton tai va duy trimot trat tu nao dé. Su vo chinh
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phtl nudi dudng su ddc tai, nhu Patrick Henry(18) néi: "Néu
chung ta khong biét tu cai quan mdt cdch khén ngoan, chiing ta
sé bi cdc nha ddc tai cai quan".

DUA VAO CAC KET QUA

Pé minh hoa sttc manh ctia thda thuin cling thiang ddi vdi hiéu
qua ctia to chiic, t6i xin néu moét vi du. T6i titng tu van cho du an
cai t6 tai mot ngan hang 16n. Ngian hang nay di danh ra mot
khodn ngin sach 750.000 d6-la cho chuong trinh dao tao sau
thang danh cho cic nha diéu hanh tré.

Y tudng & day 13 tuyén chon cac sinh vién méi tot nghiép dé bo
tri vao cac vi tri luin phién. Ctt sau méi hai tuan lam viéc, ho sé
chuyén sang bd phin khéc. Sau khi hoan thanh chuong trinh,
ho sé dugc phan cdng vé moét van phong chi nhanh véi vi tri dai
loai 12 mot nhan vién diéu hanh cap thap.

Céc lanh dao cap cao mudn toan bd chuong trinh nay dude phan
tich can than va nang cao chat luong.

Piéu dau tién chting t6i 1dm 13 yéu cau ho néu rd muc tiéu.
Chung t6i ban khoin khong biét ho cé hiéu nhitng ky vong clia
minh ngay tu dau hay khong. Khong hé! Chung t6i phat hién cac
ky vong rat chung chung, md hd va cé su bat ddng vé tiéu chi
lua chon cac muc tiéu va cac uu tién.

Chung t6i tiép tuc yéu cau ho néu ra cac ning luc hoc vién can
co6 khi két thuc chuong trinh huan luyén, trudc khi dugc phan
cdng vao cac vi tri diéu hanh. Ho dé ra khoang bon muoi muc.

Budc ké tiép 1a trién khai cdc muc tiéu nay cho cac thuc tap vién
—nhiing ngudi rat hao hiing vé cdng viéc va vé cd hoi duge diing
vao vi tri diéu hanh sém nhu viy; ho mong muén thuc su gan
bé véi nhiing muc tiéu nay, chd tAm vao chiing va 1dm moi diéu
can thiét dé hoan thanh chung.
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Ho hiéu dudc cdc muc tiéu; ho hiéu dudc cac tiéu chi danh gia.
Ho c6 mdt danh muc day dd cac ngudn luc cé thé st dung dé
hoan thanh cidc muc tiéu d6, bao gdm ca viéc doc cac tai liéu va
dén tham can bd quan ly clia cic bd phan va tham quan cac cd
s& dio tao bén ngoai. Ho hiéu rang ho cé thé duge phan cdng
vao vi tri diéu hanh cip thap, néu chiing td dudc ning luc trong
bén muoi linh vuc d6.

Piéu nay trd thanh doéng Iuc manh mé dén mic chi trong vong
ba tuan rudi, ho da hoan thanh cac muc tiéu.

Két qua nay giy ngac nhién cho hau hét cic nha diéu hanh cap
cao. C6 ngudi con khong tin chuyén dd. Ho can than ra soat lai
cic muc tiéu va cdc tiéu chi, dong thdi kiém tra lai cac két qua dé
dam bao riang cac tiéu chi da dugc dap tng. Nhiéu ngudi néi
rang ba tuan rudi 1a khong dit @€ cac thuc tip sinh nay 1am quen
va trai nghiém thuc té dé c6 thé phan doan chin chin.

Chung t6i chi néi: "Pugc théi. Hiy viét ra cac muc tiéu khé hon,
ké ca cac van dé va thach thiic doi hdi phai cé dau 6c phan doan
va sy ting trai". Thém sau muc tiéu khac dudc dé ra va hau hét
moi ngudi déu déng y rang néu cac thuc tip sinh cé thé hoan
thanh sdu muc tiéu nay cling véi bén mudi muc tiéu kia, thiho
da duge chudn bi tot hon hau hét nhiing thuc tip sinh trai qua
chuong trinh huan luyén sau thang.

Ké tiép, chung t6i chia sé vé sau muc tiéu bo sung dé vdi cac
thuc tap sinh. Luc nay, ho da duogc phep tu giam sat cong viéc
ctia minh. Ching t6i chtIng kién ngudn ning lugng va tai nang
con ngtIdl khi dugc g1a1 phong da 16n manh nhu thé ndo. Hau
hét cac thuc tip sinh déu hoan tit sdu muc tiéu nay trong vong
mot tuan 1é.

Noi cach khac, chiing t6i nhin ra rang chudng trinh siu thang
cé thé rut gon con ndm tuan véi két qua thadm chi con tot hon



nhd thiét 1ap thdéa thuin cling thing véi nhitng nha diéu hanh
tré tudi.

Piéu nay di cé nhitng tic ddng sdu xa dén nhiéu linh vuc quan
1y, chtt khéng riéng van dé huan luyén dao tao. Mot sd nha quan
ly thiic thdi trong ngin hang nay bat dau nhin ra diéu dé. Mot
s6 nha quan 1y khéc lai cAm thay bi de doa bdi toan bd tién trinh
nay vicho ring ngudi ta phai "séng 14u mdi 1én 130 lang". Nhung
khong ai c¢é thé phti nhan két qua nay.

Théa thuin cung thing chinh 13 cich dat cic két quid mong
mudn mot cdch hiéu qua nhat.

LA THU CUA NHA QUAN Ly

Nha tu van quan tri Peter Drucker cich day nhiéu nim daduara
khai niém vé "4 thu cla nha quan ly", trong dé néi rang nhin
vién cap dudi pha1 v1et ra ban tém tit vé cic két qua mong
mudn, cac chi din, nguén luc, trich nhiém dudc giao va cac hé
qua rdi giti cho cap quan 1y ctia minh.

Pa nhiéu nim tbi thuc hién khai niém nay trong nhiéu hoan
canh khac nhau: trong hoat déng tu van va dao tao ctia minh,
trong viéc thanh 1ap va quan ly doanh nghiép cta riéng toi,
trong khi 1am viéc véi nhitng sinh vién dang hoc hoic di tét
ngh1ep tai trudng Brigham Young University, va trong cuoc
song gia dinh cta t6i. T6i hoan toan bi thuyet phuc rang néu
chiing ta thit su mudn dat ning suit cao va nang cao ning luc
san xuAt, ching ta phailam viéc theo sau diéu kién trén.

T6i cling biét 1a diéu nay khong dé dang, bdi né doi hdi thoi gian
va su kién nhin - ching ta khong thé cit lién tuc nhé nhitng cay
hoa 1én dé xem ré dang moc nhu thé nao. Thda thuin cung
thang khong thé dat dudc trong mot sém mdt chiéu, ma can su
suy nghi sang sudt va su ban bac trao ddi chan thuc ngay ti dau,
su chin chin dé tham gia vio cidc mdi quan hé tuong tac, can
tinh k¥ luat va su nhat quan dé theo dudi va bo sung ngudn luc.



Chi mét chit dao déng vé mdt mit nio dé trong s cac didu kién
nay la dd da gy anh hudng tiéu cuc dén cac diéu kién khac va
thay doi cac két qua ky vong.

Chung ta c6 thé bit dau bang nhiing viéc nhd va dat dudc
nhiing thanh c6ng nhd, cho dén khi niém tin ctia ching ta déi
vdi khai niém tdng thé gia ting va trd nén viing chic. Sau do,
chung ta méi ap dung "cong thic" dé vao nhiing linh vuyc cé
trach nhiém roéng 16n hon. Néu nhan vién ctia ban khéng quan
tAm dén viéc viét 1a thu vé cac yéu td clia mot thda thuan cling
thing, c6 1& ban nén viét 14 thu dé va héi ho xem 13 thu d6 da
trinh bay chinh xac théa thuin nay chua. Néu viét thu chi dé
rin de thiban ditng viét. Ban can dam bao rang d6i bén cé su
hiéu biét 14n nhau mot cach rd rang va siu sic. Ban cling can
chic chin rang théa thuin phai cé tinh linh hoat va cé thé thay
d6i tlly theo hoan canh, hay nhan thiic dudc nhitng thay d6i doi
héi su diéu chinh.

Théai d6 12 quan trong. Thai d6 co ban ctia nha quan ly nén la:
"Chung ta dang di téi dau?", "Cac ban mudn di téi ddu?" hay "Cac
muc tiéu ctia ban 13 giva t6i cé thé gitp ban nhu thé nao?". Va
dén giai doan cudi, cAu hdi sé 1a: "Céng viéc dién ra nhu thé nao,
va toi cé thé 1am gigitip ban?".

T6i d3 dude mdt nha quan 1y gidi thiéu vé 16i tu duy nay. Su
chin thanh va niém tin cia anh ta vao tiém ning ctia t6i da tao
stic manh cho t6i, cing cd quyét tim cung no Iuc 1é6n lao bén
trong clia toi dé thyc hién nhLIng diéu can thiét nhim dat dudc
két qua mong muon, ké ca viéc dua vao anh ta nhu mét nguoén
luc cé gia tri.

T6i cling tin rang bat c sy danh gid nao cfia chiing ta vé ngudi
khac cling déu mang tinh chil quan; nghia 13 chiing ta sé tao ra
chiing ctt dé ho trg cho quan diém cia minh. Néu chiing ta cé
mdt cach nhin réng rii hon vé ban tinh va tiém ning con ngudi,
dan dan chung ta sé tim ra chiing c dé hd trg cho quan diém



ctia ching ta cho dén khi chiing ta cAm thay dudc khang dinh va
cung co tu bén trong.



Chuong 19
QUAN LY CAC KY VONG

cac tinh huéng véi nhitng ky vong nao dé khéng dudc

ndi ra. Va mét trong nhitng nguyén nhin chinh cta
"cic van dé con ngudi' trong gia dinh va t6 chtic 1a cac ky vong
khoéng rd rang, mo hd va khong dudc thda min. Nhiing xung
dot ky vong vé cac vai trd va muc tiéu gy dau dén va ric réi cho
nhiéu ngudi, tao thém cing thang cho cic moi quan hé.

M 6i ngudi chiing ta di vao cdng viéc, cic mdi quan hé va

NHUNG XUNG DOT KY VONG
Dudi day 1a nhitng vi du vé cac xung d6t ky vong thudng thay:

. S4p nhap céng ty. Hiy nhin xem diéu gida xay ra vdi Roger
Smith tai cong ty General Motors va Ross Perot tai Electronic
Data Systems. Khi hai mo6i trudng van hoéa nay sap nhap, hai
nha diéu hanh mau thuin véi nhau trong nd luc x1 Iy cac van
dé kho khin va hoa hop hai y chi xa hoi khac biét. Mot mit,
chiing ta thay Ross Perot bénh vic quyén loi clia céng nhan
béng cach gidm bdt cac tang 18p quan ly trung gian va cac dic
quyén cua nhom diéu hanh dic biét. Ross du:dng nhu khéng
nhan ra mot sd dic diém vin héa ctia GM da trai qua nhiéu thé
hé va khéng thé xda bd trong mot sém mdt chiéu. Cac nha tu
van khéng thé hiu thuin nhiing thay d6i nhu thé. N6 doi hdi su
giang giai, thuong thuyét va trao d6i nhiéu hon. Nhung hau hét
nhiing ngudi tham gia vao cic vu sap nhip hay mua lai déu
khong thuc hién giao tiép hai chiéu mang nhiéu y nghia nay. Ho
chi dung bién phap hoic clng rin hoic cé phan nhugng bd
bang giai phap thing/thua.



- Quan hé hén nhan. Ngay nay, nhiéu van dé va ky vong trong
hon nhan tung bi che glau da dugc phoi bay ra. Tuy nhién, van
con nhiéu tranh luin vé vai trd clia nam gidi va nii gidi. Chang
han, néu moét chang trai tré tit mot gia dinh truyén thong tién
dén hoén nhan véi ky vong khong néi ra rang "T6i 1a ngudi di
kiém com, con ¢d chim séc 11 tré", anh ta sé sdm phai thitc tinh
lai. RS rang 1a cac cip vo chong dang phai vat 16n véi cac ky
vong xung dot vé vai trd cia nhau. Nhiéu phu nit cAm thay cudc
song ctia ho khéng tron ven néu khong cé mot cdng viée chuyén
mo&n bén ngoai gia dinh - moét hién tugng dugc thiic day bdi mot
x4 hoi khong dé cao, khong thita nhan va khong ting hd nhiing
phu nit chi lam céng viéc ndi tro.

- Gido duc. Mo6i nhém 1gi ich dic biét nhin nhin gido duc qua
ling kinh riéng ctia ho. Ho nhin ra cic van dé khac nhau va cé
cac gidi phap khac nhau. Mot van dé dé giy bung nd 1a xu huéng
cung cap dich vu gido duc tinh cach trong cac trudng hoc - mot
nhu cau dang ngay cang buc thiét khi cé qua nhiéu gia dinh tan
V0.

- Quan hé cha me - con cdi. Cac bac cha me thudng trai nghiém
nhiing xung d6t ky vong trong quan hé ctia ho véi con cai, dac
biét khi nhiing dta tré nay budc vao Itta tudi vi thanh nién. Cha
me va con cai cé nhiing suy nghi khac nhau vé vai trd cia ho va
nhiing suy nghi nay thay dé6i khi ho trai qua cac giai doan khéc
nhau cia su trudng thanh va phat trién.

- M6i quan hé véi chinh quyén. Vai tro clia chinh quyén 1a 1am
diéu tot hay ngan ngum ta 1am diéu xau? Néu tdi dang lam viéc
vOi mot ngud1 tin rang vai trd clia chinh pht 13 1am diéu tét,
chiing t6i c6 thé c6 nhitng ky vong hoan toan khac biét cé thé
din dén mau thuin, that vong va hoai nghi.

Tuyen dung va thang tién. Piéu mot ngutdl mdi di lam ky vong
vé cong viée va cong ty thudng khéac xa véi diéu ma 6ng chii ciia
anh ta ky vong. Trong thdi ky "trang mat", cac ky vong nay



thuong don gian va cé thé thuong luong dugc. b6 1la mot
khoang thaoi g1an thich hop dé 1am 16 cac ky vong khi nguoi ta
van con cdi mé va san sang ndi rd moi chuyén véi nhau.

Néu hé thong khong cong bang, diéu @6 sé thé hién ra Khi nguoi
ta dugc tuyen dung hay thang chitc. Ching han, néu nhUng
nhan vién mdi tuyen dugc tra lu’ong cao hon, nhLIng nguoi cl
dang 1am viéc sé néi: "Lam sao cac éng cé thé tra luong ho cao
nhu viy, trong khi ching t6i dd 1am viéc & day 1au nim ma lai
hudng luong thap hon?". Khi cic nha quan ly pha v& cac ky vong
dé, ho s& phai sdng chung vdi cac hé qua: niém tin di xudng va
ngudi ta bt dau kiém thém viéc 1dm ngoai gid, theo dudi nhiing
y d6 riéng, b3i ho khéng yén tdm vé nhiing diéu dang dién ra,
hoic trd nén hoai nghi va bat dau nhin su viéc bang con mit
tiéu cuc.

- Cacdu an phoi hop git"Ia cac bd phén hay cac du 4n mao hiém.
Bat ct khi nao ban gip tinh huong phoi hop gilta cac bo phén
khac nhau hay gnIa nhiing ngudi thudc cac chudi nguyén tac
khac nhau, ban cé thé thay trudc sé co xung dot ky vong. That
vay, ngay tit ldc khéi dau cia bat ¢t du 4n phoi hop gitia cac bd
phan hay du 4n mao hiém nao, ban ciing sé tim thay nhiéu vi du
vé nhiing ky vong bi pha vG.

- Quan hé khach hang. Cac nha quan ly c6 kinh nghiém cta cac
cong ty san xuit hay dich vu hiéu dudc su ric roi khi khach
hang ky vong nhiéu hon mtc cdng ty c6 thé dap ting. Do d6, ho
theo doi va quan ly cac ky vong cuia khach hang thong qua su
thau hiéu va cac hé thong thong tin khach hang. Ho c6 gang
nhin dién suy nghi va ky vong ctia khiach hang: "Ho dang nghi
gi?", "Ho dang mong mudn chung ta 1am gi?", "Ho chd ddi dich
vu gisau ban hang?", "Ho ky vong méi quan hé xa héi loai nao?".
Néu nhiing ky vong nay khong dudc 1am rd, khach hang sé that
vong va v& mong — va sau dé ban sé mat ho vinh vién.



. Mau thuin cfia nhitng ngudi cé lién quan. Cé nhiéu thuc thé
gép phan vao su thanh cdng clia mot t6 chic: nhan vién, nha
cung cap, khach hang, c6 d6ng, cdng ddng... Mdi nhém lai ¢ thit
ty uu tién riéng ctia ho va cic mau thuin trong thi tu vu tién
nay thudng giy nén cic cudc tranh cii giy té liét va 1am mat
dinh hudng ctia cd nhan va té chtic.

VAN DE: NHUNG KY VONG KHONG PUJC NOI RA

Ky vong 1a niém hy vong cua con ngudi, 1a hién than nhtIng udc
mudn ctia ho — diéu ma mdi dan 6ng hay phu nit déu mudn cé tit
mdt tinh hudng, nhu ti quan hé hén nhan, gia dinh hay kinh
doanh. M6i ngudi ching ta khi di vao moét tinh huéng nao dé
déu mang theo ky vong nhat dinh, nhung lai khéng néi ra. Thuc
trang nay bat nguodn tit nhiing trai nghlem trudc d6 va tu cac vai
trd hay moi quan hé cua chiing ta. Mot sO ky vong c6 thé rat lang
man, thiéu thuc té, von duge nhit ra tif cidc phuong tién truyén
théng hay tu su hoang tudng nao do.

C6 su khac biét 16n gitta ky vong va thuc tién. Ky vong 1a ban d6
clia tri tudng tuong, mdt ban d6 clia cai "nén 13" hon 1a mét ban
d6 clia cai "dang 13", nhung nhiéu ngudi van nghi rang tam ban
d6 clia ho 12 chinh x4c, rang "day 1a tdm ban d6 ding, con ban
d6 ctia anh 13 sail".

Nhiing ky vong khong dudc ndi ra — cac mong udc, y nguyén va
ham mudn - 14 hanh trang ching ta mang theo khi budc vao cac
mdi quan hé, vao cong ty hay cac giao dich kinh doanh trong vai
trd khach hang. Vi du, khi ching ta di mua sim, chiing ta 4m
tham ky vong dudce phuc vu lich su va chu ddo. Néu mot cita
hang nao d6 pha v& nhiing ky vong nay, chiing ta sé sém chuyén
sang ctta hang khéc cé dinh huéng khach hang t6t hon, dap ing
t6t hon cdc mong mudn va nhu cau tdm ly ctia ching ta.

Cac nha quan ly khon ngoan lam viéc céng khai, ho ndi ro
"nhiing diéu chiing t6i lam va nhiing diéu chung t6i khéng lam"



dé khach hang cé thé dap lai "Pudc, chiing t6i hiéu va hai long
vé diéu dé!", hay "Chung t6i cAm thay hai 1ong vé linh vuc nay,
nhung chting t6i muén gép y mot cach phuc vu mdéi dé dap ting
nhu cau ctia chiing t6i trong linh viuc khac". Nhitng nha quan 1y
nay noéi rd st ménh ctia ho 1a gi, cic ngudn Iuc ctia ho thé nao,
ho chon viéc nao 1am viée nao khong phtt hdp véi nhiing nguén
luc ctia ho.

GIAI PHAP: THOA THUAN VE HIEU QUA CONG VIEC

Théa thuin vé hiéu qua cong viée 1a gidi phap cho van dé xung
dot ky vong. Pay la céng cu cho viéc quan ly cac ky vong nhd
1am bdc 16 tat ca cac ky vong. Thdéa thuin vé hiéu qua cong viée
12 két qua su hiéu biét rd rang gitta hai bén va cam két vé cac ky
vong xung quanh cac vai trd va muc tiéu. Néu dat dudc thda
thuin vé hiéu qua coéng viéc giita cic cad nhin va nhém ngudi,
ciac nha quan Iy sé giai quyét dudc nhiéu van dé ctia minh.

Hiéu qua cong viée 1a hién thin ky vong clia tat ca cic bén lién
quan. Néu cac bén tin tudng 1an nhau, sin sang lang nghe va
phat biéu mdt cach chin thanh, ddng tAm hiép Iuc va hoc héi ti
nhiing cach thé hién ctia nhau, ho sé dat dudc thda thuan hiéu
qua cdng viéc cting thing. Ho c6 thé tao ra tinh hudng ma moi
ngudi déu hiéu rd cac ky vong ctia nhau.

Thoa thuin hiéu qua céng viéc gbm ba phan: hai diéu kién tién
quyét (niém tin va su trao doi); nam yéu t6 ndi dung; va, ting
cudng cac hé thong va cau tric cta to chiic.

- Niém tin. Khi budc vao méi quan hé, ngudi ta mang theo nhiéu
ky vong khéng ndi ra va ca nhiing y d6 riéng. Thong thudng, y
d6 that va cac suy nghi dudc giau kin béi viho chua & niém tin
dé chia sé. Do dé, niém tin 14 diéu kién tién quyét clia mot thoéa
thuén t6t vé hiéu qua coéng viéc, con nén tang clia niém tin 1a
mdt tinh cach dang tin cdy - ngudi khac nghi ring ban 13 ngudi
biét tén trong cic cam két cia minh.



Néu niém tin bi x6i mon va su ton trong khéng con, ban sé rat
kho hinh thanh cac théa thuin hiéu qua céng viéc. Tuy nhién,
cic cong ty hay bd phan trong coéng ty ciling cé thé 1ap ra cac
thdéa thuan hiéu qua coéng viéc chip nhan dudc bang cich bat
dau tit viéc nhd, sau d6 dé cho qua trinh hinh thanh, ddng thdi
thuc hién cac théa thuin dién ra tiing budc hay xay dung lai
long tin. Trong moi hoan canh, hiy c6 ging xiy dung thda
thudn t6t nhat vé hiéu qua coéng viéc — ngay ca khi d6 1a mot su
nhudng bd — va sau d6 tién téi mdt thoéa thudn hiép luc cling
thang vao lan ké tiép.

Théa thuin vé hiéu qui cdng viéc nén coéng khai va cé thé
thuong lugng — bdi bat cit bén nao vao bat cit ltic nao. Néu tinh
huéng thay d6i, mét trong hai bén cé thé khéi déng qua trinh
trao d6i lai va diéu chinh ban thda thuin. Mic du mdt s6
nguyén tic 1a bat kha xAm pham vdi nhitng phan khéng thé
thuong lugng, nhung phan 16n thda thuan phai d& ngd cho kha
ning thao luan.

- Giao t1ep Piéu kién tién quyet th hai 13 su giao tiép, mot qua
trinh k1em tra thuc t1en "O, téi da khéng nhén ra ban nghi theo
cach d6. Y ban mudn tdi cé budc di dau tién? Téi hiéu. Bay gid,
dé t6i néi cho ban biét t6i nghi gi".

bé 1a su giao tié'p ngang héng, mét su chia sé thuc su gilia
nhiing ngu’dl co cac dong gop co g1a tri- gnia nhung ngudi binh
ding véi nhau, khong pha1 gilta cap trén va cap dudi: "T6i da hy
vong c6 thém sang kién. T6i da trong chd ban! Gig th1t01 hiéu
diéu ban mong mudn, 1an tdi t6i sé nghién cttu viée d6 can than
va dua ra dé nghi".

D6 1a mAau doi thoai clia nhitng ngudi dang c6 gang 1am rd cac ky
vong trong mot mdi quan hé hiéu qua. Su giao tiép nhu thé sé dé
dang hon khi dudc méi trudng vin héa hé trg. That khéng may,
trong nhiéu cong ty viéc phat biéu chinh thtic vé cac ky vong
gan nhu dudc xem 14 khong thich hdp, dit né 1a mét phan quan



trong clia cAu chuyén ngoai 1é noi cong sé: "Uu tién clia ban 13
gi? Ban that su quan tam diéu gi?".

T6i danh gid cao quy trinh giao tiép do Roger Fisher va William
Ury néu ra trong cudn sach chung ctia ho cé tua dé Getting to
Yes (Pé dugc dong V). 6 1a mot quy trinh rat tinh té 1am boc 16
cac ky vong va dat dén mét théa thuan hitu ich cho ci hai bén.
Hiy xem xét lai 1an nita bdn nguyén tic co ban:

- Tach con ngudi ra khéi van dé

- Tap trung vao cac lgiich, khéng phai chic vu
- Pua ra cic lua chon ¢4 1di cho ca hai bén

- Kién tristt dung cac tiéu chi khiach quan

Qua trinh thuong lugng cing thang nay doi hdi k§ ning thau
hiéu, trudc hét 1a co6 gang hiéu ngudi khac. Ai cling c6 nhiéu btc
xuc muon tho 10 va diéu ho mong mudn trudc hét 1a dugc thau
hiéu.

"Trudc tién can tim hiéu méi quan tAm ctia ngudi khac" nghia 1a
xac dinh nhiing méi quan tAm cfia anh ta, diéu gitot cho anh ta,
cho su trudng thanh va hanh phuc cta anh ta. Ban dung cht
quan nghi ring ban biét rd nhitng diéu dé. Hiy tim hiéu bing
cach ling nghe va dua diéu @6 vao trong ban thoéa thuin.

Lam rd cac ky vong vé vai trd va muc tiéu 1a diéu thiét yéu clia
viéc xay dung nhém lam viéc hiéu qua. Y tudng & day 1a tip hop
nhiing nhém ngudi khic nhau lai - chang han, nhan vién ban
hang véi nhan vién san xuit hay cung Ung - va chia sé cac ky
vong vé vai trd va muc tiéu trong bau khong khi khong bi cam
xtc chi phéi.

Mot khi ngudi ta trdi qua su tuong tac nay va bdc 16 cong khai
cac ky vong giau kin, két qua dat dudc that dang ngac nhién. Tac



dung tri liéu cling ddng ngac nhién. Moi ngudi thay nhe nhém.
"Troi al That tot khi cudi ciing ching ta dua dude chuyén nay
1én ban dé thao luin". Bang cach dua tit ca cic y d6 va uu tién
ctia moi ngudi 1én ban, ching ta sé biét dudc chd ding clia tat ca
moi ngudi. Tit dé chuing ta cé thé bude vao qua trinh thuong
lugng.

CAC NGUYEN TAC VE HIEU QUA CONG VIEC CUNG THANG

Pé hinh thanh thda thuin cung thang vé hiéu qua cdngviéc,
chiing ta can tuin th nhiing nguyén tic sau:

- Lam rd két qua mong muon nhung c’[Ung glam sat cac phuong
phap va phtIdng tién, néu khong, ban sé bi cuén vao md chi tiét
vun vit vé quan 1y va pham vi kiém soat ctia ban sé bi thu hep
nghiém trong.

. Cht trong hudng dan, han ché thia tuc dé khi hoan canh thay
doi, ngudi ta cé thé lam viéc linh hoat va thuc hién sang kién
cta ho.

- Néu ra tat ca cic nguodn luc san cé trong pham vi clia t6 chiic,
cling nhu tai cac mang ludi bén ngoai.

- POng vién moi ngudi xiy dung cac tiéu chuin hay tiéu chi vé
hiéu qua cdng viée — tit muc "cé thé chiap nhin" dén muc "xuat
sac".

- Giit vitng niém tin vi st dung éc suy doan hon 13 nhitng thu
goi 1a "bién phép do ludng khich quan" hay "dinh luong" dé
danh gia két qua.

- Gitip moi ngudi hiéu rd vé cac hé qua tich cuc va tiéu cuc cé thé
xdy ra tuy thudc vao thanh céng hay that bai trong viéc dat
dugc két qua mong mudn.



- PAm bdo rang thda thuin vé hiéu qua coéng viéc dudc cling c6
bdi cau tric va cac hé thong cta to chiic dé diing viing trudc thu
thach ctia thdi dai.

QUAN Ly - TU KIEM SOAT SANG TU QUAN

Théa thuin cing thang vé hiéu qua cdng viéc c¢é ¥ nghia 16n
hon mot ban mo ta cdng viée. Hau hét cic céng ty déu cb ban
md ta cong viée thé hién nhitng diéu dudc ky vong & con ngudi
gitt vi tri d6. Hau hét ciac ban mo ta céng viéc déu rd rang va
cong khai. Nhung thda thuin hiéu qua céng viéc con di xa hon,
bdi né 1am cho cac ky vong khong néi ra trd thanh mot phan
ctia mdt ban hgp dong cung thing, dude thiét 14p théng qua
mdt qué trinh ban bac trao d6i ddng tAm hiép luc.

Hau hét cdc ban mo td céng viéc dé cip rat it vé diéu tao ra
"phan thiang" cho nhéin vién. Phan thing duy nhat cho ho 1a ho
c6 dugc cdng viée va kiém dugc tién. BAn mo ta cong viée khong
dé cip dén cac nhu cau khac. Cac nhu cau tAm Iy, tinh than va xa
héi khong hé dudc néu ra. Hon nita, bAn mé ta céng viéc thudng
tap trung vao cac phuong phap va dua vao su kiém soét tit bén
ngoai. Thda thuin vé hiéu qua cdng viéc chuyén chiing ta tit chd
chiu sy kiém soat bén ngoai sang tu kiém soat tit bén trong, ti
tinh hudng ngudi nay bi ngudi khac hay mét quy trinh nao dé
kiém soat sang tinh huéng trong dé ngudi ta cé thé ndi: "T6i
hiéu, t6i cam két thuc hién thda thuin, vidé cling 1a phan thang
cho t6i".

Thda thuin vé hiéu qua coéng viéc chuyén déi toan bo cach tiép
can tit quan ly béng kiém soat sang tu quan 13'7 Ly do hau hét cac
cong ty khong st dung phlIdng phap tu quén 1a do ho khong
dua vio cac thda thuin ciing thang vé hiéu qua cong viée dé
quan ly con ngudi.

Néu quan ly cac ky vong dua trén thda thuan vé hiéu qua cong
viéc chua dudc 4p dung trong cdng ty, cd nhin cdc nha quan ly



van cé thé tu minh khdi xudng va thuc hién. Nhung can luu y
rang ho dang d6i mat véi y chi xa hoi va khéng nén ngiy ngd
nghi rang ho chi can dua thda thuin vé hiéu qua coéng viée cé
tinh chat tam ly 13 &4, bdi vithda thuan d6 16ng ghép vdi tat ca
ciac khé udc xi hoi, van hoéa khong ndi ra clia t6 chic. biédu
chung ta goi 1a "cac gia tri dugc chia sé" chi 1a viéc 1am cho cac
quy udc gidu kin boc 16 ra.

Do d6, quan 1y cac ky vong bang théa thuin vé hiéu qua cong
viéc 1a mot trong nhiing diéu "can lam ngay bén trong t6 chiic
ctia ban".



Chuong 20
KIEM SOAT TO CHUC VA TU GIAM SAT

quyet dinh cat glam dang ké cap quan ly trung glan nhd

d6 md réng pham vi kiém soat Va trao nhiéu tham quyén
hon Vao tay nhting nguoi quan 1y cap dudi. Ong dac biét hai
long vé tiém nang tiét kiém chi phi, thdi gian va di kem theo d6
14 "viéc trao quyén" cho ngudn nhan luc trong coéng ty.

B ob, pho chu tich mét hing san Xua{t 16n, rat vui mtIng vé

La mot trong nhiing ngu:dl quan ly cap dudi, Fred ciing vui
mung vé quyet dinh nay Anh sé khong con pha1 XU ly nhung
th tuc gidy td rudm ra, cac quy trinh dai dong va phan 16n cac
cudc hop khong can thiét. Anh chap nhin quyét dinh va vui vé
thuc hién.

Chiéu hudng cé vé tot; moi ngudi du kién sé nhin thay su thay
d6ilanh manh va két qua tang truédng mdi trong céng ty.

Mot tuan sau quyét dinh @6, Fred cé cd hoi xtt Iy mot van d@é 16n
trong vai tro mdi ctia minh. Mét khach hang goi dién thong bao
c6 truc tric bao hiém vé hang ton kho giy cing thing dang ké
cho viée tiép nhan chuyén hang 16n vita dudc cdng ty clia Fred
glti dén. Sau khi xem xét can thén, Fred dua ra mot quyét dinh
ma anh cho 14 t6t nhat.

- Ong 12 mot d6i tac tot va ching t6i coi trong viée 1am in véi
cong ty 6ng. Hay chuyén lai 16 hang va ching ta sé trd lai van dé
nay sau khi cdc m6i quan ngai vé bao hiém ctia anh dudc gidi
quyét. — Fred cadm thay anh d3 hanh ddng pht hdp véi uu tién
cuia cong ty 1a 1am hai long khich hang. Va anh yén tim vdi
quyét dinh cia minh.



Chuyén dén tai Bob. Ong dling duing noi gian.

- Lam sao anh c6 thé bao ho gt tra lai toan bd 16 hang? - Bob 16n
tiéng. - Chuing ta viia hoan tit moét dgt thanh pham 16n nén
khong con chd trong — khong mot chd nao — dé chita hang! Tién
13i cia ching ta khong dd dé bl vao chi phi van chuyén tra lai 16
hang 16n nhu thé.

- Thé con chinh sich cfia cdng ty vé viée 1am hai 1ong khach
hang thisao? — Fred vin lai. - Ching ta co6 that su gii 16i hay
khong?

- Han r6i, chiing ta muén khach hang hai long. Nhung diéu d6
khong c6 nghia 1a chiing ta phai ganh lay moi sai 1am 16n nhé
ctia ho! Lé ra anh phai xtt ly chuyén nay theo cach khac!

Fred budc ra khoi vin phong, mat dé bung tic gidn va tu hia sé
khong bao gid liéu linh nita. Con Bob ngbi sau ban 1am viéc, hai
tay 6m 1dy dau, bian khoan khéng hiéu visao cap dudi ctia minh
lai kém ning luc nhu vay, va thé tit nay sé khong dé Fred tu
quyét diéu ginita.

Nhu Vay, rd rang la c6 su xung dot gitta yéu cau tu quan hiéu
qua vdi yéu cau kiém soat clia cong ty.

XUNG POT KINH NIEN

Kich ban nay dién ra hang ngay & nhiéu cap d6 khic nhau trong
cac t6 chtc, ké ca doanh nghiép, t6 chiic chinh tri, dich vu va
tham chi trong gia dinh. N6 phan dnh diéu ma nhiéu ngudi xem
14 su xung dot gitta yéu cau vé tinh thdng nhat trong hoat déng
va cac loi ich clia viée thuc hanh quyén tu gidm sat 16n hon.

Su kiém soat to chic XUNG DbOT Ty gidm sat

Vikich ban nay lap di 1ap lai nén né trd thanh cudc "xung dét
kinh nién", cdn trd ci hai bén trong viéc xay dung céc gia tri, tao



ra mdt vong xody di xudéng clia niém tin dan dén sy nghi ngg,
dan dén cich quan ly "rinh rip", that chit kiém soat va tao su
cang thang thuong xuyén.

Yéu cau vé kiém soat — nham dat dudc tinh théng nhat, su dinh
hudng va tinh lién tuc cfia toan bd t6 chic — 1a diéu hién nhién.
Nhung diéu hién nhién khéng kém 14 yéu cau - d6i véi ca nhan
va tinh hiéu qua cfia td chiic — doi héi su tu quan va tu do ca
nhan nhiéu hon, cic quyét dinh dua ra phai cang sat véi thuc té
cang tot. Van dé cot 16i khdng phai 1a su xung d6t, ma 12 nhan
thtc cho rang ¢ sy xung d6t vé md thiic hay khudén mau ctia 16i
tu duy ludng phan dan téi cic gia dinh "hodc cai nay/hoic cai
kia".

Tinh hiéu qua khéng phai chi cé dudc nhd kiém soat td chic
hoac nhd su tu gidm sat. Ca hai cach tiép cin déu can thiét; ca
hai yéu td déu quan trong d6i vdi mot td chu:c cé hiéu qua. Thay
v1dung loglc "hoic", ban nén ding logic "va" - su kiém soat clia
td chiic va su tu glam sat.

Mot t6 chite "trao quyén"” 14 t6 chtic trong d6 cac cad nhan cé kién
thttc, k¥ ning, y mudn va cd hoi dé thanh cdng vé mit ca nhan,
dong thdi kéo theo sy thanh coéng tip thé. Lam thé nao dé
chuyén d6i cac yéu td clia su xung d6t kinh nién nay thanh cac
diéu kién nudi dudng sy trao quyén, ching ta can xem xét mo
thiic co ban vé céc t6 chic.

MO THUC KY THUAT VA MO THUC NONG NGHIEP

Nhiéu ngudi nhin nhan cac t6 chiic bing mdt md thiic hay nép
nghi may méc. Ho xem td chiic nhu mét chiéc may - hdng dau
stta d6. Nhung cac t6 chiic khéng phai 13 may méc; ching cé
tinh chat hitu c¢d. Nhin cac t6 chtc thong qua mé thuc néng
nghiép la xem chung nhu nhiing vat thé séng va phat trién,
duge hop thanh ti nhitng con ngudi dang séng va phat trién.
Cac vat thé sdong khéng thé dudc "stta chita" ngay lap ttc bing



cach thay bo phan héng héc, ma can dudc nudi dudng qua thdi
gian dé tao ra cac két qua mong mudn.

Cac két qud mong mudn trong td chic dude tao ra khéng phai
bdi nguodi thg cd khi, ma bdi ngudi lam vudn. Ngudi lam vudn
biét ring sy sdng nam bén trong hat giong. Mic du khong thé tu
1am cho hat giéng 16n 1én, nhung ngudi 1am vudn cé thé lua
chon hat gidng t&t nhat, r6i stt dung logic "va" dé tao ra cac diéu
kién - nhiét d6 dat phit hop, d ning, nudc, phan bén, 1am cd,
gieo trong va thoi gian — dé tdi vu hda sy ting trudng.

Cac'"nha néng hoc" ctia t6 chiic 1am viéc theo siu diéu kién quan
trong (da gldl th1eu trong Chuong 1 8) dé nudi dudng su trao
quyén trong cac td chuc.

Trong dé cé mot diéu kién truc tiép gidi quyét xung d6t kinh
nién giia su kiém soat t6 chiic va su tut quan ca nhin théng qua
cic théa thuin cuing thing — cic thda thuin cé ca "phan thing"
cho c4 nhin va "phan thing" cho tc“; chtec. Nhﬁ.’ng théa thuin
nhu thé dugc dya trén logic "va", vén hudng vé 1gi ich chung va
coOng viéc chung dé tao ra su trung khép 16n hon giiia cdc méi
quan tadm ctia to chic va ctia cd nhin bén trong né.

T6 chiic Canhan
Su kiém soat clia td chiic Su tu gidm sat cA nhan

Cac thda thuin cting thing, vé co ban 1a hop dong gitta cac ca
nhan thé hién su hiéu biét 1an nhau ngay tu dau va su cam két
trong nam linh vuec.

Cac két quid mong mudn - chit khéng phai cic phuong phép -
xac dinh diéu gisé dudc thuc hién (cac muc dich, muc tiéu) va
khi nao.

Cac hudng dan chi rd cic thoéng sd (cic nguyén tic, chinh sich)
trong dé cac két qua can dudc hoan thanh.



Cac ngudn Iuc xac dinh sy hé trd vé nhan luc, tai chinh, ki thuit
hay t6 chtic ¢ san gitp dat dugc két qua.

Trach nhiém gidi trinh thiét 14p céc tidu chuén vé hiéu qua cong
v1ec thdi gian danh gia va cac phuong phap do ludng sy tién
trién.

Cac hé qua chi 8 nhiing gitot va xau, tat nhién theo logic, xay ra
va sé xay ra ti su dadnh gid. Chung ciling chi ra 1y do tai sao
chiing talam viéc do.

Cac thda thuin nhu thé tao ra ciu tric can thiét cho viéc trao
quyén - nhung thdéa thuin cling thing con cé ¥ nghia 16n hon
mdt hdp ddng. Dé 1a cach tu duy va tudng tc trong td chitc dan
dén thang 1¢i 16n cho tat cd nhiing ngusi ¢d lién quan, trong dé
c6 khach hang, ) dong va nhan vién. D6 la mé thic khoéng
ngumg tim kiém cac g1a1 phép thit ba cing c6 1gi mét cach téi da
va sang tao. Khi cdc cd nhén hoat ddng hang ngay trong khuén
kho ctia thda thudn cling thing, sy kiém soat clia td chiic va su
tu giam sat khong con la sy xung dot gitta cac gia tri ntta. That
ra, ching trd thanh hai diéu kién b6 sung ctia viéc trao quyén.

"Kiém soat" khéng co nghia la ngtidl nay kiém soat ngudi khac,
ma 13 t6 chiic nam "trong tam kiém soat" — cac bd phan lam viéc
cting nhau mot cach cé trach nhiém dé tao ra cac két qua mong
mudn. Yéu t6 nay dudc goi 1a "trdch nhiém giai trinh" theo mot
nghia rong hon. T6 chtic cé trach nhiém gidi trinh, hay c6 trach
nhiém, d6i v4i nhiing con ngudi bén trong né vé nhitng két qua
téng thé. C4 nhan cé trach nhiém giai trinh vdi t6 chtic vé hiéu
qua cdng viéc clia ho. TAt ca cac bo phin ciia td chiic cé trach
nhiém gidi trinh véi nhau dé dat dudc su théng nhat cta td
chttc. Trong khuén kho trach nhiém giai trinh, cic nd Iuc 1am
viéc dudc lién két véi cac yéu cau clia td chiic, con to chic cd
trach nhiém theo ddi, hé trd cho hiéu qua cdng viéc ctia ca nhan
va nhém 1am viéc. Nhan vién cdm thay cé trich nhiém hoan



thanh cac cong viéc cé lién quan, va khi d6 niém tin dudc nang
cao.

Nhu thé, su tu gidm sat trd thanh quy trinh thuc tién, trong dé
cac ca nhan hoach dinh, thuc hién va kiém soat hoat ddng clia
chinh ho trong khuén khé cfia thdéa thuin. Théa thuin cing
thang tao diéu kién cho su tu quan cé hiéu qua trong d6 cd nhin
tiép can vdi cac yéu td co ban clia viée trao quyén: kién thiic, ki
ning, y mudn va cc hdi. Thdi gian va tién bac bi ling phi vao
viéc "kiém soat kiéu rinh rap"(19) cé thé dudc dung dé tai dau tu
vao cac hoat ddng lanh va quan ly c6 stic bat cao.

Thoa thuin cling thing
Su kiém soat clia to chiic Su tu gidm sat

Ngudi lam vudn nao cling biét phai tudi nude cho cay néu mudn
chiing 16n 1én. Néu két qua mong mudn 1a cic cd nhan sé 1am
viéc hiéu qua trong mdi trudng vian hda hai bén ctuing thing,
thicdc hé thong va ciu trtic hd trg phai dudc tao ra dé ting
cudng cho cac két qua dé. Mot hé thong luong bong khuyén
khich sy canh tranh gilta cic nhan vién khéng thé nudi duc"ing
su hop tac. Mot hé thong giao tiép dét ra cac chtidng ngal ngan
can trach nhiém giai tr1nh truc tiép sé han ché h1eu qua Tom
lai, cd cac hé thong 1an ciu tric — khuén khé t6 chiic va dinh
nghia vai trd — phai tao diéu kién, chit khéng can trd, viéc dat
dugc cac két qua mong mudn.

Thda thuin ciing thing
Su kiém soat clia to chiic Su tu gidm sat
Céc hé thong va ciu triac hd trg

TAM PIEM CUA TRAO QUYEN
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Bon diéu kién sau diy - théa thuin cung thing, trach nhiém
gidi trinh, su tu gidm sat, cdc hé thong va cau tric hd trg - 13
khuon khé dé ban trao quyén. Piéu nay cé trd thanh hién thuc
hay khong tly thudc vao thé manh ctia hai diéu kién trong yéu
tao stc sdng cho bon diéu kién con lai.

Mot thdéa thudn ciing thing thit su sé khéng thé dat dudc trong
mdi trudng bat tin va nghi ngd. Du bd bao nhiéu thoi gian
thuong ludng, ban cling khong thé gidi quyét cac van dé dudc
tao ra bdi su thiéu trung thuc, lita déi, vé trich nhiém, hay béi
tu tudng chi biét dén 1oi ich riéng... ctia cic bén cé lién quan.
Niém tin 14 két qua clia su d4ng tin cdy, do d4, 3 tdm diém ctia su
trao quyén phai la tinh cach.

Mobi trudng van héa c6 dé tin ciy cao, trong d6 thoa thuin cling
thang cé thé di dén thanh céng, 1a do nhitng con ngudi chinh
truc, chin chin, va cé tu duy rong rii tao nén. Ngudi chinh truc
dua ra va thuc hién cam két véi chinh minh va véi ngudi khac.
Ngudi chin chin ciAn bang 1dng can ddm véi su suy xét. Ngudi cb
tu duy rong rii nghi rang luén cé @ ctia cai cho moi ngudi. Ho
tén trong ngudi khac mot cach siu sic va nhan thay tiém ning
v0 han clia céc giai phép theo phuong 4n thi ba. Nguﬁﬁ cé tinh
cach giao tiép thodi mai vdi sy ddng tim h1ep luc va su sang tao
that su, khong bi han ché bdi hoai nghl va ngd vuc von tran
ngap & cac mdi trudng vin hoda cé @6 tin cay thap.

Gan chit vdi tinh cach 13 diéu kién nam & tim diém cla su trao
quyén - k§ ning cd ban trong cac linh vuc giao tiép (kha ning
thau hiéu ngudi khic va dudc ngudi khac hiéu minh), t6 chic
(khi ning hoach dinh, hanh déng va thuc hién), v déng tim
hiép luc gidi quyét van dé (kha niang dat giai phap theo phuong
an thi ba). Chi biét dén thda thuin cling thing khac hoan toan
vdi viée biét cach 1am thé nao dé tao ra né.

Thoa thuin cling thing



Tinh cach

Su kiém soat clia to chiic Su tu gidm sat
Cacky nang

Céac hé thong va cau tric hd trg

S4au diéu kién noéi trén nudi dudng su trao quyén. Mic du khong
thé tao ra su thay déi tich cuc c6 hiéu qua bang cach "stta chita"
tinh cach hu hdng ctia ngudi khac hay "thay thé" moét ki ning
yéu kém, song cling c6 nhitng diéu cu thé ma cac nha linh dao
c6 thé thuc hién trong pham vi dnh hudng cfia ho nham cai
thién cic diéu kién dan dén su trao quyén trong moi to chtic
dang ton tai va phat trién. Chang han:

1. Kiém tra, ddi chiéu va danh gia tinh hiéu qua cd nhan va t6
chic 1an lugt trong ca sau linh vuc.

2. Tap trung thay d6i tinh cach va cac k¥ ning ca nhan, sau d6
ma rong sang cic vung anh hudng phu thudc lan nhau.

3. Bat dau qud trinh tao ra cac thda thuin cling thing véi nhiing
nguoi gidm sat va nhan vién cap dudi.

4. Co ging tao ra va tang cudng cac hé thong va ciu tric hd trg
bén trong to chuc.

5. Day bao, néu guong va cling co.

Cac budc hanh dong nay khong phai 13 "giai phap cﬁp toc",

ching dua trén cac nguyén tac dung din d3 dudc kiém chtIng
qua thoi glan vé su tang trtIdng va thay d01 Nha ldnh dao nao
lya chon cic nguyén tic mudn thud 1am nén tang cho mo thuC
lanh dao trong tAm ctia ho sé hiéu rang cic quy luit tu nhién vé
phuong dién con ngudi ciing hoat déng gidng nhu cac quy luit
tu nhién trong thé gidi vat chat. Ho hiéu rang su phat trién cia



c4d nhan va t6 chiic tuin theo cting mdt quy trinh phat trién ctia
cay coi trong vudn, do d6 ho c6 gang tao ra cac diéu kién nuodi
dudng cho su phat trién.

Cac nha linh dao theo nguyén tic cling nhin ra rang su truéng
thanh bit dau tit bén trong, do d6 trudc tién ho tap trung vao
viéc thay d6i chinh minh, sau dé md réng sang cac viung anh
hudng khac trong t6 chtic. Trong khi ho gia ting kha ning ban
than va c6 ging két hop cic nguyén tic ding din mot cach
déng nhat, cling v4i mé thiic ndng nghiép, su trao quyén trd
thanh mot thuc té quan trong cho céc t6 chiic hoat ddng hiéu
qua va cho nhitng con ngudi lam viéc bén trong cac td chiic dé.



Chuong 21
THU HUT MOI NGUGOI CUNG THAM GIA

thay d6i va gia ting cam két. Chung ta cé khuynh hudng

chi quan tdm dén suy nghi cia chinh minh hon suy nghi
ctia ngudi khac. Néu khong tham gia, chiing ta sé c¢é xu huéng
chong lai su thay d6i. Nhung trudc khi ban bit dau thu hut
ngudi khic vao nhitng van dé clia t6 chiic, cé thé ban can hoc
héi thém mot s6 ki ning mdi. Téi xin giai thich dudi day.

T hu hut nhiéu ngudi tham gia 13 chia khéa dé thuc hién su

Cé 1an, t6i choi moén quan vot bat tudng véi mot béc si thita can
va 16n tudi. Ong noéi hoi con tré, 6ng choi béng rat nhiéu. Biét
vy, nhung vithay 6ng qud to béo, t6i nghi d6 chi 1a luyén tap
cho vui, va véi toi, dng chi1la mét d6i thd dudi tam.

T6i @3 nham. Mic du tdi cé than hinh cin d6i hon va rat mong
mudn chién thing, nhung 6ng lai cé nhiéu ct dip quyét dinh
hon - k§ ning cao hon di bu lai diéu kién thé chat ctia 6ng. T6i
chi thang sit sao trong van dau, con 6ng hoan toan lam chl
trong hai van sau.

T6i ludn tu nhi: "Néu muén thing, minh phai thay ddi cach
danh". VA t6i di c6 gang thay ddi, co gang cé ci dap quyét dinh.
T6i c6 ging tan cong nhiéu hon nhung van cé it béng hon va ki
ning dé dut diém van kém. T6i c6 gang danh gia khach quan
tinh hudng va thuc hién moét s6 diéu chinh. Nhung chang ich gi.
Ong van dat dit t6i bang 16i chai tu tin ctia minh.

NHUNG BE TAC TRONG QUAN LY



Cac nha quan ly kinh doanh @i khi rdi vao tinh canh bé tic
tuong tu. Ho nhan thay phai 1am viéc tot hon trong thi trudng
canh tranh, nhung dudng nhu khoéng du stic tao ra nhitng thay
d6i can thiét. Thay do6i con ngudi va td chic khdng phai 1a viéc
don gidn; ma néu don gian thicling khong dé dang. Chung ta
dang xit Iy cac van dé thudc vé ddng luc, thai d, trinh d6, ki
ning, nhan thic, va cidc khuén mau di thanh nép. Ngudi ta cé
xu huéng bam gilt cac quan niém cii, cach lam c{i, théi quen ci.
Ma phong cach va théi quen thikhé thay doi!

DE tao ra hay tit bd mét théi quen doi hdi su cam két to 16n va
cam két nay dén ti viéc tham gia, von c6 vai tro nhu chat xtc
tac cho qua trinh thay déi.

Tat nhién, mit trai cia su tham gia 1a r@i ro. Bat ct khi nao ban
vin d6ng, thu hat ngudi khac tham gia, ban déu cé thé mat kha
ning kiém soat. Sé dé dang, don gian va an toan hon - va dudng
nhu hiéu qua hon nhiéu - khi khéng khuyén khich ngudi khéac
tham gia, ma chi can ra 1énh cho ho, chi dao ho, va tu van cho
ho.

Trong cudn Managing (Quan 1y) ctia minh, cuu Chua tich ITT
Harold Geneen da viét: "Hau het cac glam doc diéu hanh sa vao
chuyén quyén ma khoéng biét rang qua trinh dé dang dién ra &
ho. M6t cach nhe nhang, ho thay d6i va nhanh chéng trd thanh
chuyén quyén".

Pa s0 cidc nha quan ly va diéu hanh chuyén quyén khéng phaila
nhﬁng nha doc tai. Héu hét ho cé 1ong bao dung - st dung cac
nguyen tac cao nhat vé quan hé con ngudi dé dinh huéng hanh
vi va dat két qua mong muon.

Quan ly theo cic nguyén tiac vé ngudn nhan luc 12 rdi bd ving
an toan. Thu hut nhiéu ngudi tham gia vao qua trinh thay doi la
ma clta cho cudc mao hiém. Cac nha quan ly thuc su khéng biét



diéu gisé xay ra va sé két thic & dau. Liéu rui ro nay c6 dang
chap nhan khoéng?

Geneen tra 16i: "Mét trong nhiing sai 1Am cd ban clia cic nha
quan ly 14 trdi qua nhiéu nim, ho d3 ddnh mat 1ong ham thich
phiéu luu, ddm chip nhén rdi ro, ddm 1am nhiing diéu chua ai
ting 1lam. Ly do dang sau su thay d6i nay 1a quan niém sai lac
rang cac nha quan ly chuyén nghiép phai 1a nhitng ngudi hoan
toan tu tin va khéng bao gid pham sai Iam".

Do vay, cac nha quan Iy mic ket giﬁ:a hai quan diém: an toan, dé
dang, moi quan hé con ngudi cé hiéu nang cao hon vdi phong
cach lanh dao ménh lénh, chuyén quyen va rai ro, mao hlem
hon véi ngudn nhan luc cang hiéu qua hon dua trén nguyén tic
tham gia.

CHAT LUONG VA CAM KET

Mot quyét dinh hiéu qua cé hai khia canh: chat lugng va cam
két. Bang cach can nhic hai yéu td nay va nhan ching véi nhau,
chiing ta cé thé xac dinh dudc yéu to hiéu qua. Gia stt ching ta
dua ra chat lugng cia mot quyét dinh - dat diém 10 tuyét ddi
trén thang diém 10; tuy nhién, vily do nao d6, cam két doéi véi
quyét dinh d6 lai thap - chi & mtc 2 trén 10. Do vay, chung ta cé
mdt quyét dinh tuong d6i kém hiéu qua (bang cach nhan 10 véi
2, chting ta c6 yéu to hiéu qua 14 20).

Biy gid, gia st bang cch thu htt ngudi khac tham gia, chtiing ta
phai thoa hiép vé chat lugng ctia quyét dinh (tut hang tit 10
xudng 7), nhung chiing ta gia ting su cam két (gia st tang ti 2
1én 8).

Trong trudng hop nay, chung ta co ké"g qué 13 56 (7 nhéan 8),
nghia la quyét dinh c6 thé khong tét bang, nhung lai dat hiéu
qua gan gap balan.



Tuy nhién, nhiéu nha quan 1y tré hay mdi vao nghé vin ngai
ngan trong viéc thu hit ngudi khic tham gia vao qué trinh ra
quyét dinh — ho sd phai ma réng thém su lua chon, 1am lu md
cach suy nghi riéng cia ho hay phai thda hiép trong quan diém
cia minh.

Cudi cting, thdng qua kinh nghiém, hau hét cdc nha quan 1y déu
hiéu rang tinh hiéu qua cta cic quyét dinh do ho dua ra tly
thudc vao chat lugng va su cam két, ma cam két chi dén ti su
tham gia. Ho sin sang chap nhan rdi ro va phat trién cac ki
nang thu hut ngudsi khac mét cach thich hop.

LUC DAY VA LUC HAM

Kurt Lewin (1890-1947), mét nha x3 hdi hoc va tam 1y hoc ung
dung, c6 déng gdp rat 16n cho su hiéu biét clia chiing ta vé qua
trinh thay d6i. Ly thuyét phan tich trudng Iuc clia dng md ta cac
luc hoat déng trong mot qua trinh thay doi (xem sd do).

Tinh huong P o o ———— —
mong muon Luc him
Tinh huong y y
—
hién tai 1 4 ’
Luc day

Pudng lién nam ngang bén dudi thé hién muc d6 hoat déng hay
hiéu qua cong viéc hién tai. Pudng ngat quang & trén thé hién



muic d0 mong mudn hay con dudc goi 1a "muc tiéu" ctia nd luc
thay d6i. CAc mili tén hudng xudng 1a "luc hdm" va cic miii tén
huéng 1én 1a "luc day". P6i khi, luc ham con dudc goi 1a "luc
khang cy", hay "cac Iuc 1am nan long" va cac luc diy thudng
dugce goi 14 "Iuc 6 vit". Mic dd hiéu qua céng viéc hién tai hay
hanh vi hién tai thé hién trang thai cAn bang gifia cic luc day va
cacluc ham.

Mbt trong nhitng nghién ctiu s6m nhat va ¢ y nghia nhat clia
Lewin 13 két qua cia mot hop dong vdi chinh pha My vé viéc
lam glc’[e thay d6i théi quen mua sim, niu nudng va an uong
clla cac ba nodi trg My trong Thé chién II. D& hé trg cho cudc
chién, cac co quan chinh pht khuyén khich phu nit mua va s
dung nhiéu hon cic c¢d quan ndi tang bd va han ché ding thit
nac.

Ho giai thich tinh hinh thuc té va trinh bay moét cach logic cac
luc thac day: long yéu nudc, sin pham cé san, tinh tiét kiém va
tinh chat giau dinh dudng... d& tao ddng luc va khuyén khich
cic ba ndi trd mua, ndu nudng cdc mén in ti ndi tang bo cho gia
dinh. Nhung ho lai danh gia thap cac luc kim him. Pon gian 1a
ngudi ta khong quen an 1udi, tim va cat bo. Cac ba néi trg khong
biét ché bién chiing ra sao. Va ho sd gia dinh sé phan tng tiéu
cuc.

Ho chong lai su thay d6i cho dén khi ho bat dau gip g& nhau va
tiing budc hiéu ra van dé. Khi cic ba ndi trg thuc su tham gia
gidi quyét van dé — cing mo6t van dé ma chinh pht dang d8i mit
—ho dan dan diu bét, nhan thic cii ctia ho tan dan, ho mé réng
suy nghi va xem xét mdt cich nghiém tic cic lya chon thay thé.
Khi biét su thay d6i théi quen dn uéng cé thé hd trg cudc chién,
va khi ho bdc 16 hét y kién ctia minh - khéng sg bi kiém duyét, bi
b6i réi hay bi ché giéu vé nhitng ndi bin khoin va méi ngh1 ngd
— nhleu ngudi da that sy thay d6i cc théi quen mua sim va in
udng.



Lewin va chinh pht d4 rit ra duge mét bai hoc quan trong:

Khi ngudi ta tham gia tim kiém giai phap cho mot van dé thi
cam két ctia ho d6i véi van dé d6 sé manh mé va chan thanh.

CAC GIAI PHAP CHO VAN DPE

T6i dAm xac quyét vé stic manh clla viéc thu hat ngudi khac
tham gia thdo g& van d€, ngay ca nhiing van dé gia dinh.

Mot budi ti no, t6i téi thim cb con gai 16n. Sau mot hodi nédi vé
chuyén ctia né, toi quyét dinh kéo né tham gia vio mot van dé
dang giy khé chiu cho vd chong t6i — d6 14 viéc day bao dé may
dita em con nho ctia né b4t duia nghich va di ngt ding gid, muc
dich 13 d& chung giit stic khde va dé chting t6i c6 thdi gian riéng
cho minh. That ngac nhién, con gii t6i da dua ra cic y tudng rat
théng minh. M6t khi tham gia vao, con bé cdm thay cé trach
nhiém va su tham gia cia né déng gép dang ké vao giai phap.

Trudng hdp khic, td6i mudn giit cho chiéc xe ctia minh lic nao
cling trong tinh trang t6t ma khéng phai ton nhiéu théi gian va
tién bac dé bio tri. T6i dén gip ngudi quan ly ctia mot tram dich
vu stia xe tai dia phuong va tim cidch kéo anh ta tham gia vao vu
viéc. T6i bay td niém tin & con ngudi va kha ning phan doan ctia
anh ta. Khi cing tham gia gidi quyét van dé, anh ta thay cé trach
nhiém vé cic két qui. Anh ta quan tAm dén xe clia tdi giéng nhu
chiéc xe clia anh ta viy. Anh ta tu minh bdo dudng chiéc xe,
thuc hién nhiing kiém tra du phong va danh cho t6i uu dai tot
nhat khi mua sim phu tiing.

Tu 14y, cdc nha ldnh dao va quan ly doanh nghiép thiic thoi trén
thé gidi da biét stt dung nguyén tic don gidn nay. Ho biét nguoi
ta sin sang cam két & mtic cao nhat khi duge tham gia vao cong
viéc thuc su. Hon nita, khi ngudi ta ddng nhat cic muc tiéu ca
nhan véi cidc muc tiéu cda td chic, ho sé cé stic manh to 16n vé
nang luc, su sang tao va long trung thanh.



Harold Geneen con viét: "Quan trong nhat 13 tdm thé ctia nha
quan ly khi d6i mit véi mot quyét dinh. Téi muén nha diéu
hanh cta ITT phai gidu tri tudng tuong va cé éc sang tao, khach
quan vé cac dii kién cfia tinh hudng hién tai. Viéc kiém soat bau
khong khi clia td chiic ndm trong tay nha diéu hanh. Doi véi t6i,
yéu t6 quan trong nhat trong viéc thiét 1ap bau khong khi vui
vé, phon thinh 13 su kién dinh vdi 16i giao tiép cdi md, thoai mai
va chan thuc véi tat cd moi ngudi, bat ké cap trén hay cap dudi
trong cd cau quan ly ctia chiing ta".

Néu chung ta st dung phtIdng phap t1ep can chuyén quyen hay
chuyen quyen nhan ti dé giai quyet van de chung ta sé sa vao
16i giao tiép modt chiéu tl trén xudéng. Néu ngudi ta cdm thay
chiing ta dang ra 1énh, hodc ddng co clia chtng ta 1a sai khién
ho, ho s& chéng lai cic nd luc cia ching ta.

TANG LUC DAY HAY GIAM LUC HAM?

Cau hdi ma cic nha quan Iy thudng néu ra khi ho tim hiéu vé
Phan tich Truong Luc la: "Dau la cach tiép cdn tot nhat - gia
tang luc thiic day hay gidm bt luc kim ham?".

Chic chan rang cach tiép cin dé& nhat va don gidn nhat 13 gia
tang cac luc thic day, bdi chting ta cé thé kiém soat ching. Theo
truyén thong, cach tiép can nay dudc st dung nhiéu nhat, du it
hiéu qua hon. Ngudi ta thudng dit vao dé mot luc diy 14n.
Nghia 13, theo so d6 clia chiing ta, ho dit thém hai hoic ba miii
tén nita dé ting hiéu qua hoat déng cia céng ty hay hanh vi ca
nhan 1én mdc mong mudn. Nhung ho khéng 1am thay déi ban
chat ctia Iuc kim hiam. Ho chi tao ra céac luc cing mdéi & cap do
cao hon, va ngay khi cac luc d6 diu di, hiéu qua hoat dong lai
quay trd vé muic d6 ban dau.

Chung ta thay thu'dng hién tuang nay xay ra trong cac td chuc
khi hét nguyén tac quan ly méi nay dén nguyen tac quan ly mdi
khac xuat hién r6i mat di, hay khi c6 mét stc ddy 16n vé y thic



tiét kiém chi phi dién ra trong moét khoang thdi gian - cho dén
khi moi ngudi trd nén qua nhay cadm vdi chi phi dén mitic ho
quén mat chuyén ban hang. Moi ngudi trd nén dinh hudng toi
da vao khach hang, phuc vu nhiéu hon cho dén khi, tiing chut
mdt, ho 1am cho doanh s6 ban hang phuc héi trd lai - rdi sau @6
lai mat kiém soat vé chi phi thém mot 1an nita. Khi nhan vién
trd nén hoai nghi, 1anh dao 14p tic td chitc nhiéu hoat déng xi
hoi, cac budi tiée tiing va cac doi thé thao; ho lao vao bau khong
khi vui choi hdi hé va quén bang di chuyén ban hang hay chi
phi.

T6 chiic ndo trdi qua nhiing vong xody nhu thé, hét vong nay
dén vong khac va d6i phé véi nhiéu cudc khiing hoang khac
nhau, s& nhanh chéng ddnh mat niém tin. D6 tin ciy xudng rat
thap. Cdc qua trinh quan hé giao tiép xudng cap khi méi trudng
vin héa bi phin cyc thanh "chung ta va ho". Luc d9, luc day mdi
ké tiép, hay k§ thuit mdi ra ddi, di dudc déng gbi dep dé va
dugc ting hd manh mé bdi cac chuyén gia bén ngoai, cling chi
dem rat it hiéu qua, néu cé. Cht nghia hoai nghi trd nén qua 16n
va cac nd luc mdi bi xem nhu su thao ting tiép theo cfia cic nha
lanh dao.

Cau hdi "nén gia ting cac luc thic day hay gidm bét cac Iuc kim
him" cling tuong tu cau hdi "Néu tbi dang 14i mot chiéce xe hai
va phat hién minh dang dap chin thing, liéu t6i nén tha chin
thang ra hay dap chin ga?". Ting ga cé thé 1am gia ting toc d9,
nhung cling c6 thé 1am chdy ddng co. Trong khi d6, nha chan
thang sé cho phép ban dat dudc téc d6 cao mdt cach hiéu qui
hon.

Do vay, t6i goi y rang ching ta nén st dung ning lugng dau tién
ctia minh, thong thudng vao khodng hai phan ba toan bd ning
lugng ctia chiing ta, dé gidm bét cac luc kim hiam, va mét phan
ba con lai d€ gia ting cac luc thuc day. Tuy nhién, do mdi tinh
hudéng déu khac nhau, trudc tién ching ta can nghién cttu ban



chat cfia cac luc kim hiam va xt 1y ching. Nhiéu luc kim him
cling c6 thé bién thanh cac Iuc thic day.

Bang cach thu hut ngu:dl khac tham gla giai quyet van dé, chiing
ta dang giai phong nhiéu lyc thdc day tu nhién cé sin trong ho.
Khi cac luc thiic diy bén ngoai déng bd véi cac luc bén trong va
cac dong co clia ho, chting ta ¢ thé tao ra mot ddi ngil ddng tam
hiép luc c6 kha niang giai quyét van dé xuat sic.



Chuong 22

SU DUNG HE THONG THONG TIN VE
NHUNG NGUGI LIEN QUAN

6 1an, chiing t6i 1am viéc véi mot ngan hang 16n dang bi
mat cac nha quan ly cap trung véi mot ty 1€ kha cao. Cac
nha diéu hanh cao cap khéng hiéu dugc tai sao.

Ngudn thong tin nhan luc duy nhat ma ho cé lai mang tinh chat
vun vit, chp v4, cédp nhit tit cic cudc phdng van nghi viéc, von
khong day @ va khong thich hgp vibi chi phoi bdi xtic cdm va
cach chon mau khéng khoa hoc. Dua vao nhiing cudc phéng van
ndy, cidc nha linh dao ctia ho cho rang vin dé nam & ché @b
luong bong. Do dé, ho lao viao diéu chinh chinh sach luong bong
dé roi sau d6 nhén ra rang chiing cling chang tao ra su khac biét
nao.

St dung hé thong ké toadn ngudn nhan lyc ctia minh, chiing t6i
thu thip cic thong tin dang tin cdy va nhan thay rang van dé
that su 1a & chd ngin hang dang thu hit nhiing ngudi gidi viée
kinh doanh nhung lai b6 tri ho vio nhiing vi tri quan 1y cap
trung dé nghién ngam cac con sd - mot céng viée nham chan,
khéng thach thuc, khong hao hing!

Sau khi nhin dudc phan héi cfia chiing t6i, ho diéu chinh theo
thuc té dé, tai cau tric theo hudéng xem trong tii ning kinh
doanh va cic hé thdng nhim cd vii tinh than ddm nghi ddm
lam. Ké tit d6, ngan hang nay mat rat it ngudi, ngoai trit nhiing
ngudi khéng thuc su thich hgp vdi méi trudng van hda ctia ho.
Va su thay ddi nay di gidi phéng manh mé ning ludng va tai



ning trong toan bd td chiic. Ngudi ta khéng con bi can trd bdi
nhiing luit 1€, quy dinh, tha tuc hay chinh sich cii nita.

CHU TRONG CON NGUOI

Chitng nao hé thong théng tin ctia chiing ta van chua chi trong
dén con ngudi va su viéc, chting ta van sé diéu hanh cac t6 chic
ctia minh trong béng tdi. Di nhién, moét s ngudi chang quan
tdm dén béng t0i, dic biét 12 nhitng ngudi theo phudng phap
"Quan tri nAm déng hop" ma quy tic co ban 14 "Giit ching trong
béng t6i, bén nhiéu phan, va khi ching d3 hoan toan trudng
thanh thicat 1y mang di déng hop".

Quy tic dao duc clia ngudi 1anh dao theo nguyén tic dudc thé
hién day da trong 16i kéu goi sau: "Hi Than Chan 1y, hiy ctu
chung con khéi su hén nhat e sg trudc chin ly mdi, khéi su lusi
biéng hai 1ong v4i mdt nita sy that, va su ngao man cho rang
minh biét tat ca sy that".

T6 chtic 1a mot cau tric tong thé va hé thong théng tin phai dé
cip dén toan bd méi trudng dé gitip cac nha lanh dao hiéu dudc
diéu gidang dién ra. Néu nha lanh dao khéng hiéu diéu gidang
dién ra, nhitng phan doan va quyét dinh clia anh ta sé bi khiém
khuyét, méo mé, khéng hoan chinh hoic thiéu chinh xac. Ngudi
ta tin vao diéu ngudi ta mudn tin, va diéu gicang dudc ao ude
thicang dé tin.

B3i vito chtic 1a mot khoi thong nhat nén né can mot hé thong
théng tin dé cip dén tat ca thanh phan lién quan. Hé thong
théng tin cd ban cfia hau hét cac cong ty 1a ké toan tai chinh; tuy
nhién, ké toan tai chinh chi x{ 1y nhiing su viéc cé thé do Iudng
dugc, chit khéng gidi quyét nhitng van dé va thach thic cia con
ngudi. Su viéc 1la chuong trinh; con ngudi la nhiing nha 13p
trinh.

Ké toan tai chinh khéng phai 13 céng cu ding dé chan doan cac
van dé ctia con ngudi, gidm sat nhiing ngudi cd lién quan va dé



hiéu nguyén nhan va ngudn goc clia cic van dé kinh nién. N6
tap trung hau nhu hoan toan vao cac van dé cap tinh va cac hiéu
Ung bé mit: doanh thu, chi phi... Nhitng nha diéu hanh dua
hoan toan vao cac hé thong théng tin tai chinh sé cé mdt biic
tranh hoan toan bi bép méo vé nhiing gidang dién ra.

HIEU DUNG THUC TRANG

Chung ta di phat trién mot cdng cu chan doan tinh vi dé gitp
cidc nha diéu hanh thu thap, t6 chic dit liéu, nim rd nhiing
gidang dién ra bén trong va bén ngoai t6 chic ctia ho. Chung tbi
goi d6 1a Hach todn ngudn nhan luc hay Hé thong théng tin vé
nhiing ngudi cé quyén 1di va nghia vu lién quan. Vé cd ban, né
gitp cho cac nha diéu hanh theo déi diéu kién ctia nhiing ngudi
c6 lién quan, st dung céc so liéu tham do vé thdng tin cd nhan
va td chtic, cling nhu cac k§ ning du doan va suy xét ctia ho.

Chﬁng han, cach déy vai nam, gidi 14nh dao céip cao cua mot
chudi khach san biét rang ho dang gip phai nhiéu van dé: 1gi
nhuén di xuong, nang suat suy giam, tinh than nhan vién sa
stt. Ho cdm nhin cé mdt dong chdy ngdm ctia su bat min,
nhung ho khong thé chira nguyén nhan. Ho khéng c6 thong tin
cu thé nao dé dua vao dé ra quyét dinh. Ho mdi chtiing t6i lam tu
van véi hy vong tim ra mot giai phap cap toc.

Tuy nhién, moét cudc tham do danh gia vé t6 chiic cho thiy van
dé that sy 1a & chdé nhan vién khoéng dude dio tao; ngudi ta
khong biét chic gidi linh dao ky vong ho 1am nhiing giva 1am
nhu thé nao. Cudc thim do chi ra nhiéu linh vuc ma cdc nhan
vién nhan thay c6 nhu cau vé ca1 thién: hiéu qua cta hé thong,
su 1anh dao, bau khong khi t6 chtic, t1nh hiéu qué ctia ngudn
nhan luc, méi trudng lam viée, va méi quan hé giita cac phong
ban. Cac nha diéu hanh nhan thay cac dii liéu rat cé gid tri nén
ho quyét dinh thuc hién cudc thim do nay hang nam.



Mot trudng hop khéc, tong gidm ddc clia mot cong ty nhin nhin
ban than minh va cdng ty clia 6ng ay déu dinh hudng viao con
ngudi. Nhung khi chtng t6i thuc hién cudc kiém tra lai, chiing
t6i phat hién ra rang toan bdé nhan vién trong cdng ty ay khong
c6 v thiic givé con dudng phat trién nghé nghiép, ho khong biét
hiéu qua céng viéc toi uu clia cdng ty cé v nghia giddi véi ho. Do
viy, da s6 cac nha quan 1y va diéu hanh dang tich cuc tim kiém
cong viée & cac cdng ty khac hoidc c¢é y dinh nhu thé. Khi hiéu
duge cAm xuc ciia ho, vi tdng gidm doc ay mdi cé thé thay ddi
tinh thé trude khi bi mat ngudi mot 1an nita. Poi véi 6ng , cude
tham do d3 1am 16 ra moét "diém mu" nguy hiém.

Dé biét dude diéu gidang xay ra vdi tat ca nhitng ngudi cé lién
quan trong cdng ty, ban can theo ddi 1) Con ngudi (cAm nhén,
cac dong co, gia tri, théi quen, ki ning va tai ning cfia ho); 2) T6
chttc chinh thitc (méi trudng vat chat, cong nghé, va chién lugc,
cau tric, cac chinh sich va cac thi tuc); va 3) T6 chiic khong
chinh thiic hay moéi trudng vin hdéa (cac gia tri va chuin muc
xuit phat tll su tuong tic giita con ngudi va t6 chiic). Mic du
viéc thu thap dit liéu nay cé thé hao tdn thdi gian, nhung néu
thuc hién ding din, né sé cho mét buic tranh chinh xic vé
nhiing gidang xdy ra trong cong ty ctia ban.

. Hé thong con ngudi. Hé thong con ngudi bao gobm hé thong tu
than. Nhan thic va cAm xtc clia con ngudi tic ddng dén hanh vi
ctia ho. Khi xem xét cac diém manh va yéu clia con ngudi, hiy
thu thap cang nhiéu dii liéu cang tot. HO6 sd nhan su sé néi cho
cht’mg ta bié't mdt s6 diéu vé nhan vién clia ching ta. Cac nha
quan ly can bo sung théng tin bang cach gdp g6 tung ngtIdl mot,
qua cac cudc gip mit nhém, cic budi thuyét trinh ngoal troi,
cac kénh thu thip y kién dong gbp cling nhu viéc st dung cac
cong cy khoa hoc, tit d6 "vé" nén mot buc tranh tc“;ng thé, khach
quan hon vé nhiing gldang Xay ra VO'l nhin vién ctia minh. So
véi ké toan truyen thong vé cac nguodn luc vat chat va tai chinh,
ké todn ngudn nhan luc dudng nhu mang tinh chd quan va
"mém yéu", nhung néu chiing ta chap nhin cadm xtc 1a mét hién



thuc vé con ngudi mang cam xtc dd, va rang hién thuc d6 anh
hudng dén hanh vi cfia ho trong cic td chiic clia ching ta,
thiching ta phai thita nhin rang dii liéu nhan su "mém" cé thé
rat "cting". Cac t6 chtic biét st dung cac hé thong théng tin hiéu
qua vé nhitng ngudi cé lién quan ludn chiém 1di thé canh tranh
16n.

+ T6 chifc chinh thitc. Khi ching ta bat dau chan dodn cic diém
manh va yéu ctia mot t6 chuc chinh thuc, chung ta thuc sy quay
lai v6i con ngu'dl bdi v1tat ca cac yéu toé nén tang ctia td chtic
cudi cling cling quy vé cac gia tri, ddng cd va nhan thic clia
nhan vién. T6 chtc chinh thic 13 moét khai niém tritu tugng. C6
thé né xuat hién cu thé bdi vichiing ta cé thé 1ap sd dd va do
ludng né, thong ké doanh s6 va chi phi clia né. Tuy nhién, cic so
do t6 chtic, bAn md ta céng viéc, chudi ménh 1énh, ranh gidi
thdm quyén va cac kénh giao tiép thit ra chi 1a nhitng mé ta
tritu tugng vé cac su viéc. Yéu td nén tang bén ngoai 1 cic xu
huéng kinh té, xa hoi, chinh tri va vin hda ctia x héi. Cic nhan
thic, dobng co va gia tri clia con ngudi lam nén cac xu hudng
ndy. Chung néi cho ching ta biét diéu gidang xay ra, ngudi ta
dang nghi gi, ho sé& tiép tuc suy nghi va hanh d6ng nhu thé nao
trong nhiing ngay sap téi. Piéu quan trong 1a phai nghién citu
cac xu hudng trong linh vuc hoat déng cu thé cfia ching ta,
déng thoi 1ién hé véi cac diém manh, ning luc clia chiing ta véi
nhitng xu hudng phat trién dé.

Nhiing yéu t6 bén trong, vé cd ban, dai dién cho cac truyén
thong 1am noi bat td chiic va cac gia tri clia nha sang lap, chu sd
hiu va gidm d6c clia cac doanh nghlep Khi xem xét cic yéu to
nén tang bén trong va bén ngoai nay, chiing ta cé thé hinh dung
chién ludc, cd cau td chiic, chinh sach d3 dudc xac 14p nhu thé
nao; va nhan ra rang cic thi tuc 1a co bap, 1a hé than kinh va hé
tuan hoan ctia bat ky to chiic nao.

- TS chttc khong chinh thic. Bay gid, khi két hdp con ngudi, ké ca
cai tbi tu thin cta ho, vao trong té chic chinh thic - v4i moi



trudng vat chat, cong nghé, chién lugdc, cau tric va cac hé thong
— chiing ta sé c6 dudc méi trudng vian hda, hay mot td chiic
khong chinh thtc véi cac gid tri, chuan muc, quy udc cling cac
ky vong va gid dinh bat thanh vian.

Khi cac quy tic clia td chiic khéng chinh thiic xung @6t véi cac
tiéu chuan cfia td chiic chinh thtc, ching ta thiy cidc mdi quan
hé d6i dau gitta ngudi quan 1y va ngudi lao dong, gitta "chiing
t6i" va "ho". Trong moéi trudng vin héa d6i dau, ban lanh dao
khong thé tranh khoéi 16i suy nghi thién vé viéc kiém soat va chi
dao hanh vi con ngudi, ma bd quén viéc gidi phéng tiém ning
con ngudi theo cidc muc tiéu hai bén cling thing, noi nhu cau va
cidc mdi quan tAm ctia con ngudi triung khép véi nhu cau va méi
quan tam cda td chiic.

Moéi trudng van hoéa khé dinh nghia va cang khé do ludng,
nhung tat ca ching ta déu cé thé cAm nhan né. Théng thudng,
chiing ta khong thé thay d6i méi trudng vin héa mot cach truc
tiép, nhung cé thé thay ddi cai téi, tinh cach va kj ning ciia
minh. Chung ta cé thé 1am nhiéu viéc vdéi t6 chitc chinh thiic dé
thay do6i cach chiing ta sip xép bd tri con ngudi, dinh nghia céng
viéc ctia ho va thiét ké trach nhiém ctia ho.

Néu thuc hién nhiing viéc ndy mét cach khén ngoan, chiing ta
c6 thé dan dan gitp hinh thanh méi trudng vin héa cung
thang. Nhung néu thiéu sy chan thanh va chinh truc ma chi lo
lam sao dé hai long hay xoa diu ngudi khac, rat cé thé chung ta
dang tao ra mét méi trudng van hoéa nghi ky, phong thi va tu
vé, nghia 13 tbi té hon so v4i méi trudng vin hda ma ching ta
dang cd gang cai thién. Ciing giéng nhu cd thé tao ra cic cd ché
tu vé dé giii cho su an toan ctia chinh minh, mdt méi trudng vin
héa ciing cé thé nhu thé. Mic du khong thé nang cao stc khoe
mot cach truc tié'p va tic thdi, chiing ta van co thé cai thién né
mot cach dang ké bang viéc tudn tht mot s6 quy luat tu nhién
vé stic khoe. Tucng tu, néu chung ta tuan theo cac nguyen tac
ding dan - su céng bang, cic mdi quan hé con ngudi, cic ngudn



nhan Iyc va y nghia cudc song — va gin két cac nguyén tic dé
vA0 trong ciu tric va cac hé thong, chung ta hoan toan cé thé
gay anh hudng 16n lao dén mdi trudng vian hoa.

Cang 4p dung mot 16i tiép cidn cham, nhung khoa hoc, trong
viéc thu thap va chin dodn dit liéu vé nhiing gidang xay ra bén
trong to chtic, chting ta cang do du trong viéc nhanh chéng bit
tay vao céng viéc va diing thé manh ctia minh nhim sap xép lai
con ngudi va céng viéc. Thay vao dd, chiing ta phai nd luc nudi
dudng su trudng thanh ca nhén, stic manh tinh cach va cac ky
ning can thiét d€ lam chat xdc tac trong viéc cai thién moéi
trudng van héa cfia ching ta. Ching ta khéng thé ct tiép tuc
cung cap va gidm sit cadc phudng phap, néu mudn yéu cau ngudi
khac phai chiu trich nhiém vé cac két qua. Chung ta phai bit
dau thiét 14p cac thda thuan cung thing v4i nhin vién, tao dong
luc &€ ho phat trién mdt s6 ki ning va tinh cach can thiét, cling
nhu cho phép ho tu gidm sat ban than theo cic diéu khoan di
thdéa thuin. Ching ta thiét 1ap cac cau triic va hé théng hd trg,
déng thdi yéu cau moi ngudi gidi trinh thudng xuyén.

Tat ca can cé thoi gian, 1ong kién nhin va y thic tu ky luat. Ban
phai tuong tac véi ngudi khac dé xay dung d6i ngii va xac dinh
cac muc tiéu cé y nghia véi tit cd moi ngudi cé lién quan.
Nhiing qua trinh nay cé thé khé khin va gy dau dén, nhung vé
1au dai chting sé khéong con giy dau ddén, riii ro hay ton thdi gian
nhu khi ban hoat déng trong béng t6i ma khéng cé cac dit liéu
chinh xac vé ngudn luc quan trong nhit cfia td chiic — con
nguoi.

HE THONG THONG TIN CUA BAN HIEU QUA PEN DAU?

Ly do chinh dé danh gid ngudn nhin luc va thiét 1ap cic hé
thong thong tin vé nhiing ngudi cé lién quan 12 tng x hiéu qua

hon véi con ngudi — véi nhin vién cta ban va véi nhitng ngudi
co lién quan khac: nha cung cap, khach hang, nha dau tu...



Nhitng ngudi dua ra quyét dinh phai thay mot bidc tranh cin
bang va nhan dudc théng tin than thién véi ngudi st dung.
Nhiéu chuong trinh danh gia nhan vién bi d6 v& vicdc nha diéu
hanh khéng thu hat nhiing ngudi cung cap théng tin phan hoi
vao viéc 1ap ké hoach hanh déng va gidi quyét van dé dua trén
théng tin phan héi dé. Khi nhin dudc théng tin phan hoi tét,
ban can hanh d6ng dua trén théng tin d6. Thong thudng, ban
can mot dau méi bén ngoai hay moét nha tu van bén trong — mot
vai chat xtic tdc dé chuyén hda ning lugng, trinh @6 chuyén
mon va ky luit vao quy trinh gidi quyét van dé.

Quy trinh gidi quyét van dé c6 dién bao gobm tam budc:

1. Thu thip ditliéu

2. Chan doan dii liéu

3. Lua chon va sip xép muc tiéu ctia ban theo thif tu uu tién

4. Tao lap va phan tich cac phuong an

5. Lua chon phuong 4n va dua ra quyét dinh

6. Hoach dinh cac budc hanh déng dé thuc hién quyét dinh dé

7. Thuc hién ké hoach

8. banh gia két qua so vdi cdc muc tiéu

Sau d6 quay trd vé budc 1.

Ngudgc lai, ké todn ngudn nhan Iuc thudng b§'1t dau va két thuc
bang viéc thu thép di liéu. Chung ta c6 thé thuc hién mot it
chén doan, thudng 1a khdng c6 bat ct sy huén luyén hay cong
cu nao. Két qua 13 cd lic chiing ta lam dudc, liic khéng lam dudc,

du ludn nd luc xiy dung cac muc tiéu, suy nghi théng qua cac
phuong an lua chon, dua ra cac quyét dinh va thuc hién chung.



Khi danh gia nhan vién hay thuc hién mot cuéc tham do, chung
ta ky vong rang cac dit liéu sé dudc st dung dé ra quyét dinh.
Mot khi khong gidi quyét van dé xung quanh théng tin phan
hoi, ngudi ta vé mong bdi vicac ky vong ctia ho sup dd. Hon nita,
néu bd may quan 1y clng cau trac td chtic, cac hé thong va
phong cach tiép tuc cling ¢d cho dii liéu ké toan tai chinh, tAm 1y
nghi ngd sé phat sinh trudc moi y kién va cic cudc thim do
hanh vi.

Nhitng ngudi ra quyét dinh ciing cdm thay chan nan khi nhin
thay cac hé qua tiéu cuc. Do d6, ho quay vé véi phong cach cit
clla minh vA sy an toan ctia nhiing dit liéu nita vdi, cot dé xit Iy
cac hé qua thay vicdc nguyén nhan va biic tranh téng thé.

Khi dé, ké toan tai chinh sé thé chd ké toan ngudn nhan luc béi
né cé vé viing chic, chinh xac, khoa hoc, cé hé thong, khach
quan va hoan chinh; con ké todn nguoén nhan luc dudng nhu
mém yéu, chil quan, khéong chinh xac, dé bién dang, mo ho, 16n
xO0n nhu mdé bong bong.

Bat ci ai ¢ hiéu biét tdn cling goc ré clia ké toan tai chinh déu
biét rang né rat cht quan; né chi "tréng cé vé" khiach quan ma
théi. Nhung néu d6i chiéu cac dit liéu dudc goi 1a khach quan
véi cac dii liéu con ngudi "mém yéu" va "cht quan", thinhiing
con s6 ludn chién thing. Pé1a1y do tai sao chiing ta st dung dit
liéu may tinh tai cdc cudc thi hoa hau va cic budi 18 trao thudng:
dé tao ra sy khach quan trong khi thuc ra cic xét doan chim
diém déu 1a chti quan.

Tinh khach quan d6i khi chi cé nghia 13 nhiéu y kién déng tinh
hon. Khi con 1am viéc tai hoi ddng quan tri clia mot trudng dai
hoc 18n, t6i tiing dé nghi xem xét tiéu chi vé kha niang 1anh dao
khi tuyén sinh vién. Ciu tra 16i t6i nhin dudc 1a: "Ching ta
khong thé 1am thé. Lim sao chung ta néi véi phu huynh rang
‘Con trai 6ng khéng dugc nhan vao hoc bdi vi ciu 4y khéng cd
tiém ning linh dao’? O, khéng dude dau". Do vay chung tdi xem



xét thi tu xép hang va diém kiém tra, bdi vicac tiéu chi "khach
quan" nay tao ra cic két qua de du dodn hon.

Doanh nghiép va nganh céng nghiép nao cling gip phai van dé
ndy: 1am thé nao danh gia con ngudi theo tiéu chi quan trong
nhat dé cé thé du doan kha ning thanh céng. Néu chiing ta cé
nhiéu kha ning quan ly nhung thiéu kha ning linh dao, 1am
thé nao chuing ta diéu chinh sy mat cin béng'r’ Chung ta c6
nhiing cach danh gla dung cho viéc Iua chon va tuyén dung,
nhung hau hét cic céng cu nay chi 6 thé canh bao nguy h1em
Chiing khong thé dung dé kiém tra ddng cd, von 1a yéu to then
chot quyét dinh hiéu qua cong viéc.

Gan day, t6i doc thay ngudi ta néi rang ngay nay cé bay loai chi
s6 c6 thé do ludng dudc. Trong khi chi mét trong bay loai dé -
chi sd ngdn ngil - todn hoc - logic — 1a dugc st dung dé xac dinh
chi s6 thong minh. Con siu loai khac — cac chi s6 vé& cadm glac
ban thé(20), kha nang dinh vi khong gian(21), ky nang giao tiép
xa h6i(22), tu duy néi tal,(g)_, sang tao(24), va tham my(25) -
ma ngay nay cling c6 thé do ludng thisao? Nghién cttu d6 di chi
ra rang hau hét moi ngudi déu cé it nhat mot trong bay loai chi
s0 trén dat mtc cao.

Mot uu diém ctia viée st dung cach danh gid dé do ludng ning
luc hay hiéu qua cong viéc ca nhéan 13 thu thap di liéu trudc va
sau trac nghiém. Do6i véi nhiing ngusi di qua qua trinh hun
luyen ciia chung t6i, trong tAm kiém soat sé dich chuyen tu ky
nang glao tiép xa hoi sang tu duy noi tai. Viéc huin luyen nhu
thé cliing tao hiéu LIng lan tda, nghla 14 néu ban do luong va ghi
lai két qua, ngudi ta cé xu hudng mudn 1am viée tot hon.

Mot bat 1gi nhd ¢ thé cé ctia viée huin luyén va cach danh gia
nay 1a ngudi ta trd nén rat cht déng, va theo thdi gian sé hinh
thanh mot tiéu vin héa niang d6ng(26) - moét nhém ngudi tach
khéi vian héa chung. Ho bat dau cho riang cé nhiéu lua chon
trong cudc song. Mit tot 1a két qua cudi cling thudng 13 su phit


clbr://internal.invalid/book/OEBPS/Text/Section0038.xhtml#HK
clbr://internal.invalid/book/OEBPS/Text/Section0038.xhtml#HM
clbr://internal.invalid/book/OEBPS/Text/Section0038.xhtml#HH
clbr://internal.invalid/book/OEBPS/Text/Section0038.xhtml#HB
clbr://internal.invalid/book/OEBPS/Text/Section0038.xhtml#HTU
clbr://internal.invalid/book/OEBPS/Text/Section0038.xhtml#HL
clbr://internal.invalid/book/OEBPS/Text/Section0038.xhtml#HS
clbr://internal.invalid/book/OEBPS/Text/Section0038.xhtml#HS

hop hon gifta con ngudi véi cdng viée, gitta nhu cau cd nhin va
t6 chtic. Tuy nhién, néu ban so sanh cac dii liéu ngan han, viing
chic véi cac dit liéu dai han, 16ng 180, thicac dit liéu ngan han,
viing chic sé ludn ludn thing thé. Stc khde va su binh an ciia
con ngdng sé bi de doa khi ngudi ta theo dudi nhitng qua tring
vang.

DANH GIA KHACH HANG CUA BAN

Pé thuc hién hé théng ké todn ngudn nhan luc, ban nén bat dau
v4i mot hé thong théng tin khach hang. Nhung diing bd qua hé
thong thong tin ctia nhitng ngudi cé lién quan khac, ké ca cac cd
déng. Khi thé gidi dang chéng ddi cac thuong vu thén tinh va
mua ban bang von vay, ban sé tu chudc 13y ric réi néu khong
danh gid ding nhitng ngudi cé lién quan nay. Tri phi ban nim
viing tat ci nhitng ngudi cb lién quan, coéng ty ctia ban sé khong
thé vuot qua cudc canh tranh.

Thong diép d6 dang tliing budc dude ghi nhan. Cé lan, téi ndi
chuyén véi mot s6 ki su, nhitng ngudi phai st dung ban cau nio
trai dé x{ 1y cac van dé k¥ thuat va cong nghé. T6i néi véi ho:
"Van dé co ban clia cac ban 13 con ngudi. Va cic ban khong thé
gidi quyét cac van dé con ngudi bang kiéu tu duy vé d6 vat". Tuy
bi séc khi nghe diéu @6, nhung ho déng y.

Néu ban nhan manh dén san xuat ngan han, nhan vién ctia ban
sé chi can cac hé thong thong tin tai chinh, cho du diéu nay cht
yéu phuc vu cho nhiing 6ng chi va cdc nha quan ly, 1a nhiing
ngudi quan tdm tdi doanh s, 13i rong, ty suat 1gi nhuin trén
von dau tu, cd tic... Ho thudng khong y thic dude rang thu
nhap dai han cfia ho sé cao hon néu cé sy hai hoa tong thé gitta
tat ca nhiing ngudi cé lién quan.

Cac 6ng chli ludn thiic ddy cac hé thong ké toan tai chinh va cac
nha quan ly ludén dap ing yéu cau ctia cht s hitu. Con nhin
vién la phuong tién dé dat dudc muc dich, nhung khong duoc



tén trong ding muic - mii cho dén khi cac céng ty My phai canh
tranh véi nhiéu cong ty Nhit Ban vdi cac nha diéu hanh biét
cach huy dong, tao ning luc va danh gid cao con ngudi d moi
cap d6. Hién nay, cic doanh nghiép M§ da biét 1ang nghe nhan
vién, bdi vidé chinh 14 Ioi thé canh tranh. Ho 1a nhiing ngudi
1am viéc truc tiép véi khach hang.

Muc dich ctia hé théng ké todn ngudn nhan luc 13 1ién tuc nang
cao chat lugng, xay dung ddi ngii va thing tién ca nhan - tuy
nhién, ngay ca nhiing ngudi cé dugc thong tin phan héi cling cé
thé sa lay va ddm chan tai chd. Ly do 1a ho khéng cé dudc théng
tin phan héi ding din. Thé rdi ho quay trd vé viing an toan ciia
minh vi trd nén kiéu cing, ludi biéng va hén nhat. Ho khéng
mudn ddi mit véi thuc tién. Ling kinh x4 hdi qua chinh x4c nén
ho khéng mudn nhin thay minh tran trui. Thay vao d4, ho
muén thay minh dang dudc khoac nhiing chiéc 4o chiic vy,
quyén luc va su kinh trong. Pbi véi ho, bi phai bay ra tiic 1a bi
ton thuong.

Phai 12 moét linh dao xuit chiing méi ddm c6ng khai ban chat
con ngudi thit cho bén ngoai soi xét va dé thiét 1ap cac hé thong
théng tin budc anh ta phai c¢d trdch nhiém gidi trinh trudc
nhiing nguoi co lién quan khac.

Mét trong nhitng ngudi nhu thé 13 Ken Melrose, gidm doc diéu
hanh ctia Toro. Ong cho treo mét s6 d6 bén ngoai vian phong -
6ng mudn nhan vién thay 6ng dang lam gidé dat dudc cac muc
tiéu d6. Ong budc ban thin phai cé trach nhiém bang cich do
ludng va 1ap so @6 theo déi hiéu qua cdng viée clia chinh minh,
doéng thoi tu tao dong luc dé tién bo.

Ban sé cai thién dudc diéu ma ban cé thé do ludng va céng khai
véi moi ngudi. Cac bac si ngay nay st dung phuong phdap sinh
hoi tiép dé danh gia thé trang ctia bénh nhan trong tinh huéng
nguy kich. Téi titng nghe ké vé mot bac si cho @it moét sinh hoi



tiép ké trén tran nha ngay phia trén dau bénh nhan véi mot
chiéc kim chi "séng" hay "chét".

Chiéc may cho ho théng tin chinh xac vé nhiing gidang xay ra
bén trong cd thé bénh nhan. St dung théng tin phan hoi d6, ho
c6 thé bat dau kiém soat cic tién trinh hau nhu khéng cadm
nhin dudc clia co thé.

Vé cd ban, d6 ciing 1a diéu dang dién ra véi nhiéu coéng ty. Ho
cling dang nhin dudc phan héi ti thi trudng rang "Anh dang
do6i mit véi cai chét" hay "Anh can phai 1am gidé nham thoat
khoi tinh trang nay".

Ngoén ti tdc ddng manh mé hon stc ép cia hoan cadnh. Tuy
nhién, rat it ngudi trai qua tién trinh danh giad néu ho khéng
phai 13 mét thanh phan ctia chudng trinh hay mét nhém 1am
viéc. MOt s6 ngudi cé tinh tu gidc cao ¢ thé tim kiém thong tin
phan hdi vé tinh hiéu qua ctia ho.

Piéu trd tréu 12 mdt ngudi cang quan tdm dén viéc ngudi khéac
nghi githicéng c6 it kha ning anh ta tim hiéu xem ngudi khac
nghi gi, vianh ta qué dé bi ton thuong bdi diéu dé. Do vay, anh ta
lang tranh thu thap thong tin. Lam sao anh ta c6 thé chap nhén
rti ro khi biét ban thuc su nghi givé anh ta? Piéu gixay ra néu
ban khudc ti anh ta? Lic d6 ban phailam gi?

Piéu ngudc lai cling ddng. M6t ngudi cang it ¢ nhu cau quan
tAm dén viéc ngudi khac nghi gi, anh ta lai cing quan tdm dén
viéc ngudi khac nghi gi. BSi viching ta khéng tim kiém su an
toan ti ngudi khac. Ching ta cdm nhén su an toan ngay tu bén
trong, tit su chinh truc cho dén hé théng gia tri clia chung ta.
Néu ching ta mong muédn két hgp véi nhitng ngudi khac mot
cach hiéu qud, ching ta sé diéu chinh phong cach, k§ ning va
quan diém ctia minh cho phit hgp véi ho. Chiing ta nhan dudc
su an toan tu bén trong va tinh hiéu qua tlit bén ngoai.



Cac cdng ty hay nhitng ngudi tim kiém va st dung théng tin
phan hoi khich quan vé hiéu qua cdng viéc ctia minh thudng cé
su an toan bén trong. Ho khiém ton hon, c4i mé hon, luén mong
mudn hoc hdi va thich tng nhiéu hon. Mot s6 ngudi cé thé néi
rang ho ngd nghéch, bdi viho mém yéu va dé bi tic déong. Nhung
néu cé dudc su an toan tit cac ngudn luc khéng ddi bén trong, ho
sé c6 kha nang chiu dudc nhiing tic déng 1é6n va da dang & bén
ngoai.

Trong gido duc, y té, ké toan, bio hiém, xuit ban, luat phap...
nhiéu ngudi dang suy nghi vé phuong an thay thé béi ho d3 mat
niém tin vao md hinh cii. Cic nganh coéng nghiép 16n rat dé bi
ton thuong viho da khong thét sy biét lang nghe day &0 Cac cau
truc va cac hé thong cli van con & nguyen vi tri, nhung nhiing
buc tu’ong 6 16, dang kinh dé cé thé do sup xudng ngay khi chi
can ai @6 di dao quanh thanh pho théi chiéc kén trumpet.

BON CAP PO CAI THIEN

Dé dau tu vao cac hé thong thong tin vé nhitng ngudi lién quan,
nha diéu hanh phai tin vao mé thtic cii thién lién tuc & bon cap
d6: ca nhan, quan hé gilta con ngu:ol quan ly, va t6 chiic. Ca bon
cap @6 déu can thiét. Viéc bd qua bat cu cap d6 nao cling déu gay
ra hiéu tng domino tiéu cuyc 1én cac cap d6 khéc, 1am sup dd ca
toanha.

Néu chung ta khong dang tin cay, lam sao chung ta c6 thé dat
dudc niém tin & cap do quan hé gitia nguol vGi nguol> Lam thé
nao chung ta cé thé trao quyén cho nguol khac véi y thic phuc
vu v1ket qua chung? Céac phong cach kiém soat ctia glol lanh dao
xuAat phat ti sy thidu long tin. V3, su thiéu long tin xuat phat tu
su gia doi, dao diic gia va tinh bat nhat. Cac chién ludc cai thién
pho bién nhu bdc 16 ban than, hinh dung vién canh va quyét
tam thuc hién 13 diéu can thiét, nhung vin chua d{, ma con doi
héi su cam két thuc su & ca bon cap do.



Ban c6 thé can sit dung nhiéu loai ké toan nguon nhan luc khac
nhau. § mét diu ctia chudi lién tuc 1a cic hinh thidc chinh
thong, khoa hoc va cé hé thong; & dau kia 14 cac cudce gip gd trao
doi truc dién, cac cudc tham do kiéu tiép tuc — tam dimng — khéi
dong, su ling nghe, thau hiéu va xiy dung tai khoan tinh cam.
Hiy stt dung ca cac hé thong chinh thtc 1an khéng chinh thiic,
bao gobm cac hé thong gdép v, phat biéu cong khai, "ma ctta" (cho
nhan vién dudc tiép can linh dao), clt ngudi cé uy tin dé tiép
nhan va xt 1y khiéu nai, va 14p ho sd cd nhan mét cach khoa
hoc. Hiy quy dinh thanh chinh sach 1a khong ai cé thé dugc
thang chuc trit phi anh ta dat diém s6 cao xét theo céc tiéu chi
nay.

Truc gidc c6 thé ndi cho ban biét ring thoéng tin phan hdi trong
mot linh viyc nao d6 cta cudc thim do 1a khéng chinh xac.
Nhung c’[tIng pht nhéin di liéu chi viban khong thich né va roi
tiép tuc cudc nghién cttu dua vao nhitng 16i dén dai thiéu co sé.

Trong mdi trudng vin héa cdi md, cé niém tin thichi trong mot
budi chiéu ban cé thé cé dudc dit liéu tét bang cach tién hanh
cudc tham do kiéu tiép tuc - tam ditng — khéi déng. Van dé nam
& chd cac cudc thim do khoéng chinh thiic nhu thé khéng cé
cung tinh chinh dang, sitc manh hay muc d0 tinh vi; do dé
ngudi ta cé thé khong chit y nhiéu dén chting. Dii liéu khong
nhiing phai chinh x4c, ma con phai cé gia tri.

Théng tin phan hodi chinh x4c can dudc danh gid cao. That khé
khin ddi v6i nhitng ai tich biét khdi hoat dong hang ngay cuia
cong ty, hodc chim ngap trong cong viéc dén nbdi khong biét diéu
g1c’[ang thuc sy dién ra. Do vay, can cé thong tin phan héi chinh
x4ac. Néu khéng, ban sé bi tach biét va c¢6 14p. Ngudi ta chi néi véi
ban diéu ban muén nghe, ma ban ciing thich nhu thé. Ban
khoéng mudn duong dau véi moi van dé. Ban thim chi con xay
dung cdc mang ludi riéng dé tim kiém thong tin, va dé thudng
13 thong tin don dai; ban chi nghe mdét vai ngudi néi dé tu tao
cam giac an toan.



Trong mot sd cdng ty, ngudi ta thudng cho nhiing ai tham gia
va0 cac cudc danh gia, ngay ca khi ho mang dén thdéng tin xau.
Xay dung quy trinh tham dinh thong tin trong cac hoat déng
ctia ban va dua cic nguyén tic ding din vao ban "hién phap"
ctia ban 1a diéu dang 1am. Trit phi ban ¢ mot hé thong thong
tin hoan chinh cling hé théng bé sung manh mé, ban tuyén
ngén st ménh clia ban sé chi 1a nhitng khau hiéu sudng, bdi
cudi cting phong cich quan ly sé quyét dinh ciu tric va hé
thong to chtic cia ban.

Cac hé thong thdéng tin vé nhitng ngudi lién quan 1am ting sy
sic bén cho ban tuyén ngdn st ménh, chuyén né thianh ban
"hién phép" - béi viban dang thu thap dif liéu trén do, xem xét
né thuong xuyen giai quyet van dé va hoach dinh hanh dong
dua trén cic diéu khoan cta tuyen ngon dé; va dua vao dé dé
tudng thudng cho nhiing ngudi c6 cong.

Trong cudn "Analogy of the Cave" (Su tudng dong clia cai hang),
Platon ndi vé viéc con ngudi ta ddi mit va quay lung véi anh
sang — song vdi cac muic @ tuong doi gitta sy toi tim va 4nh
sang, su that va sai 1am. Con ngudi khdong mudén nhin thdy su
that hay dnh siang, trit phi thi trudng budc ngudi ta phai 1am
thé, trit phi ho hau nhu khéng cé Iua chon nao khac ngoéi viéc
phai tim kiém thong tin phan hoi va thudng Xuyén xu ly thong
tin dé. Ho thich song va lam viéc trong su toi tim tudng doi,
trong vung binh yén hay trong phan khuc thi truong hep dugc
bao hd ma ho cé thé song vdi bién d6 sai lam 30%. Nhung trong
cudc canh tranh & dang cap thé gidi, diéu dé 1a vo tac dung. Ho
c6 thé ton tai tam thdi trong nganh hay trong phan khtc thi
truong r1eng ctia minh, nhung néu mudn cé 1di thé canh tranh
1du dai, ho can phai cai thién.

Mot khi c6 dugce thong tin, ban at biét cach stt dung né. Khi ban
c6 da sd ngu'ol co thong tin, ban néng tam nhan thic va giai
phong cac nguon nang lugng. TAm nhan thIIC cang cao thiy chi
x4 hoi, qudc gia va chinh tri cang phat trién. Poi véi nha lanh



dao theo nguyén tic, thong tin d6 sé trd thanh stc manh - stic
manh ctia mét y chi tidp thé — dé hoan thanh st ménh cua to
chtc.



Chuong 23

CONG VIEC DPUGC NHAN VIEN HOAN
THANH

hop hay cic hoat déng ban bé trién mién, t6i khuyén cac
nha diéu hanh st dung mdt nguyén tac dung dan da
dugc kiém nghiém 1a "cong viéc dugc nhan vién hoan thanh".

K hi tu van cho cac t6 chtic bi chim ngip trong cac cudc hdi

Quan 1y ngudn nhan Iuc hiéu qua bat dau ti viée trao quyén va
st dung tot nhat thoi gian va ning luc clia nhin vién. Thong
thudng, chuing ta chi trao quyén khi bi bat budc: don gian 1a khi
khoi lugng cong viée vugt qua mic ma ching ta cé thé tu dam
duong.

Luc dau, dang 1a viéc trao quyén doi hdéi nhiéu thdi gian va ci ap
luc - don gian 1a viho d3 khong danh thoi gian dé giai thich,
huin luyén va cam két. Ngudi quan 1y giai thich 1y do tai sao 6ng
ta van tiép tuc 1am nhiing céng viéc ma nhan vién ctia minh cé
thé ddm nhan: "T6i 1am viéc nay con nhanh hon khoang thdi
gian bo ra @é giai thich cho ho.

Chua ké, t6i 1am viéc d6 t6t hon ho". Tuy nhién, chang bao 1au
sau, cong viéc chong chat va 6ng ta cdm thay khéng du thoi
gian dé giao quyén, gidi thich hay huan luyén gi nita.

Nhiéu nha diéu hanh khac ciing bi roi vao tinh trang tuong tu:
"M6i khi téi giao phé viée githiviée dé lai khéng hoan thanh;
hoic néu cé thichat luong rat té va tu toi phai 1am lai viéc dé.
Vay tai sao phai trao quyén? Chi ton thdi gian thém ma thoi".
Nhung rot cudc, ho bi kiét qué. Ho 1am viée 14 gid mdi ngay, xao



nhing gia dinh, stc khde va hiiy hoai stic sdng clia toan bd td
chtc.

Chung ta nén trao quyén dé danh thdi gian quy bau ctia ching
ta cho nhiing cong viéc uvu tién cao hon. Thdi gian dudc st dung
dé trao quyén, vé 1au dai, 13 khoang thdi gian chiing ta tiét kiém
dudc nhiéu nhat.

Di nhién, 1am viéc théng qua ngudi khéac cling ¢ rai ro. Théng
thudng, cdc nha diéu hanh khéng mudn giao phé coéng viée 16n,
ma chi 1a nhitng viéc su vu thudng nhat, cht yéu 1a viho chi tin
vao 6c phdn doan va cich 1am viéc ctia riéng minh. Ho 14p luin:
"Nh& vay ma téi dugc nhu hém nay. Tai sao lai thay d6i?".

Qua thit, mot sd ngudi c¢é kha ning xuat chung cé thé tao ra
nhiing két qua dang ngac nhién ma khéng can giao phé trach
nhiém 1én cho ai. Tuy nhién, d6i ngil lao ddng va t6 chtic sé
khong 16n manh néu khéng cé su trao quyén va khoéng cd
nhiing céng viéc dugc nhan vién hoan thanh, vi ho bi gidi han
bdi ning luc clia ngudi diing dau, von cé ca diém manh 1an diém
yéu cad nhan.

Trong qua trinh trao quyen cac nha quan ly c6 hiéu qua thiét
1ap théa thuin cung thing véi tIIng nhan vién. M6t hucng dan
quan trong cho thda thuin d6 13 cong viéc dudc nhin vién hoan
thanh.

NGUYEN TAC: KHONG THOAI THAC

Cong viéc dugc nhan vién hoan thanh la mét trong nhiing y
tudng tot nhat xuit phat tit mo hinh quan ly ngudc lai véi md
hinh mang tinh chat ky luit quan d6i va chuyén quyén. Nguyén
tac § day 1a nhan vién phai dudc xem xét toan bdé pham vi clia
van dé, phan tich su viéc theo chiéu siu, dua ra nhiéu phuong
an lya chon va cac hé qui, va cudi ciing dé xuat mot phuong an
tot nhat.



K§ thuat nay khién ngudi ta phai ¢ tim hiéu cic ngudn luc va
dua ra dé xuit cu thé ma ho cho 14 tot nhat. Biéu mdt nha quan
1y phai 1am 14 chip nhan hay khéng chap nhin dé xuat d6. Néu
nha quan 1y chidp nhin dé xuat thiviéc con lai chi 13 thuc hién
quyét dinh hay ké hoach hanh déng da dudc théng qua. Bén
canh viéc tiét kiém thoi gian cho nha quan ly, cong viée dudc
nhan vién hoan thanh con ngan ngudi ta thoai thac trach
nhiém nhan danh su hiép luc, tu duy nhém hay vién cg: "Chung
ta hay hop dé thao luan va gut lai van @é".

Viéc dua ra quyét dinh bdi cac nhém 1am viéc cé thé khéng tin
dung hét nhiing ngudn luc tét nhat, vitrong cac cudc hop doi
khi ngudi ta chon cach di hoa vi quy va chi thdo ludn mot cach
hoi hot.

Nha diéu hanh hiéu qua thuong yéu cau nhan vién suy nghi
thau ddo cic van dé va dua ra de xuat sau cung Ho khong
thuyét phuc hay can thiép vio tién trinh lam viéc ctia nhin
vién, cling khéng dua ra nhiing 18i gidi dé dang va nhanh chéng,
cho dit nhan vién cé nai ni. Néu khong 1am nhu thé ttc 13 ho
dang ngin can nhan vién trudng thanh - con nhén vién sé giy
lang phi thdi gian ctia ho. Hon nita, ngudi ta khong thé chiu
trach nhiém vé két qua néu ho dudc "giai cttu" giiia chitng trong
tién trinh diéu tra thuc té hay ra quyét dinh.

Trong viéc ndy, nha diéu hanh phai hanh déng that khén
ngoan. Cong viéc dudc nhin vién hoan thanh khong phai la
thudc tri bach bénh, va cling khéng thé ap dung cho moi tinh
huéng. C6 tinh hudng chi thich hdp véi phuong phap déng nio
sGm, dac biét 1a trong giai doan 1én y tuédng cho mét du 4n. Cling
c6 tinh hudng thich hop cho su ddng tAm hiép luc.

Nhung nguyén tic yéu cau nhan vién chuin bi phan viéc ctia ho
trudc khi thao luin 13 ddng dan trong hau hét moi tinh hudng.
Ly do 1a né ngidn chin viéc ngudi ta mang theo nhiing y tudng
chua chin mudi ma khéng can phai no luc dé hiéu cac vu viée va



hau qui, dong thdi cling ngin chin cach 1am théng thudng 1a
tap hgdp qua sém trudc khi ngudi ta kip suy nghi thau ddo van
de.

"BAY GIG TOI SE bOC!"

Khi Henry Kissinger 1am Ngoai trudng My, 6ng thudng yéu cau
nhan vién dua ra nhitng dé xuat t6t nhat. Sau khi nhan dugc
badn dé xuat, 6ng dé trén ban trong vong 48 gid, roi gap lai ho va
hai:

- C6 phai day 1a nhitng gitdt nhat ma cc anh cé thé 1am khéng?

- O khong. - Ho tra 18i. - C6 1 chiing t6i cin suy nghi siu thém
mdt chit. Chiing t6i ¢ thé chudn bi tai liéu tét hon nila, va
chiing t6i cé thé dua ra cic phuong 4n khéac va x4c dinh cac hé
qua trong trudng hop dé xuat cfia ching t6i khong dudc chap
nhan.

- Vay thidudc, hiy tiép tuc cdng viée di. - Ong néi.

Va ho mang ndp ban dé xuit lan thi hai. Chuyén tuong tu lai
dién ra.

- C6 phai day 14 nhiing gitdt nhat ma cic anh cé thé 1am khong?
— Kissinger lai hoi.

Pén ltc nay, hau hét moi ngudi déu nhin ra nhiing thiéu sét
trong ban bao cdo ctia ho. Nguyén tac cong viéc dudc nhin vién
hoan thanh khién cho ho ¢é trach nhiém tim ra nhiing sai sét va
stia chita ching, hoic it nhat 14 nhan dién ching kém theo mot
s bién phap xt ly.

Nhéin vién ctia Kissinger luén nhin ra nhiing sai sét, du nhd, béi
ong luén yéu cau ho lam lai viéc d6 dé hoan thién hon. Va ho
lam theo.



Theé r6i ho ndp bao cdo 1an thit ba. Va lan thi ba 6ng lai hdi:

- C6 phai day 1a nhiing gitdt nhat ma cic anh cé thé 1am khong?
Cé phai day 1a dé xuat cudbi cung ctia cic anh khéng? Cé con diéu
gican hoan thién khong?

- Chiing t6i cAm thay hai 16ng vé ban nay, nhung cé 1é can chinh
lai cdu chit cho chit ché hon mé6t chut; ¢6 1€ can hoan thién
thém ban bdo cdo mdt chut nita. — Ho tra 14i.

Ho lai tiép tuc cong viéc dé. RoOi lai mang nop moét 1an nita va
noi:

- Pay 1a nhiing gitdt nhat ma chiing t6i c6 thé 1am. Chung tbi da
suy nghi thau ddo va dua ra cic phuodng 4n rd rang, cac hé qu3,
va cadc dé xuat. Chung tbi cling di néu tém tat ké hoach hanh
doéng dé thuc hién chi tiét, va day 1a ban hoan chinh cudi ciing
ctia chiing t6i. Bay gid ching tdi tin rang 6ng c6 thé yén tim s
dung né.

- Tot, bay gid toi sé doc. — Kissinger tra 1i.

Ciu chuyén nay 12 mo6t minh chiing ring nhin vién thudng
mudn tiét kiém thdi gian va céng stic clia ho hon 14 thdi gian va
cong stic ctia nha diéu hanh. Tuy nhién, thoi gian ctia nha diéu
hanh cé gia tri 16n hon nhiéu so vdéi thdi gian ctia ho - @6 1a 1y do
dé nha diéu hanh phai 1am sao "1ay" dudc nhiing v tudng tinh
tiy nhat tit nhin vién ctia minh.

CHIEC MAY NGHE NHAC cD cUA SONY

Sony di khdi dau rat chdm chap trong linh vuc san xuit may
nghe nhac bing dia CD hoat d6ng theo c6ng nghé laser, nhung
di chién thing trong cudc canh tranh bang cich dua ra san
pham thanh coéng dau tién chiém linh dudc thi trudng. Ngudi
chiu trach nhiém truc tiép vé thanh céng cfia Sony trong linh
vuc nay 1a Kozo Ohsone, mdt nha quan ly 1ay khach hang 1am



muc tiéu, ngudi theo ddi sat sao su phat trién cfia chiéc may
Sony Walkman.

Mét ngay no, Ohsone dén phong thi nghiém ctia minh va lam ra
mdt hinh khdi bing gb cé kich thudc méi canh khodng bang
chiéc dia CD va dit né trudc mit cac kj su. Dé tranh nhiing 16i
khuyén can khéng mong muén tit gidi quan 1y cao cap, Ohsone
khéng ndi vdi ai, ngoai nhiing ngudi trong phong thi nghiém,
biét dng dang 1am gi. Thé rdi 6ng cho goi mot s6 ki su chuyén vé
san pham yéu cau ho thiét ké, va vinhiing chiéc may dia qua
nhd nén cic nhi nghién ctu can biét liéu hé théng mach dién
chi chit cé thé duge sidn xuit hang loat bang robot hay khong.

Ohsone néi véi nhan vién rang 6ng khong chap nhin ciu héi
"Tai sao lai chon kich cd nay?", vi"Do6 1a kich ¢ chung ta sé lam,
va né phaila nhu thé". Cac ki su thiét ké va san xuit ctia 6ng cau
nhau, nhung ho van bat tay vao viéc va hoan tit du an theo yéu
cau. Phién ban may hat mini ctia Sony dudc tung ra thi truong
chi to bang mot phan hai muoi kich ¢& cia nhiing chiéc may hat
truyén thong, véi chi phi chi bang mét phan ba, va hap din hon
doi véi ngudi tiéu dung.

LAM THE NAO BE €O CONG VIEC PUGC NHAN VIEN HOAN
THANH?

Hiy stt dung quy trinh nim budc sau day dé cé cong viée dudc
nhan vién hoan thanh.

. Trudc tién, dua ra yéu cau rd rang vé cic két qui mong mudn
dé xac 1ap mét hop dong tdm ly. D6 1a diéu ma Kissinger va
Ohsone d3 1am rat tot. Khi di cé dugc diéu dé, ai c:ung cam thay
thodai mai - dui lam viéc dbc lap hay phéi hgp vdl ngum khac - c’[e
dap tng thdi han cu thé nham dua ra dé xuit cudi cling: quyét
dinh nén nhu thé nlo, 1y do tai sao, va phuong an lya chon 1a
gitrong trudng hop cap trén mudn chuyén sang ké hoach B hay



C. Nhung ké hoach hanh d6ng chi tiét can dugc néu ra. Moi chi
tiét phai dugc xem xét thau ddo.

- Thi hai, néu rd muc d6 chii ddng ma nhan vién dudgc phép.
Liéu ho phai chd dén khi dugc 1énh, hay dat cadu hoi, duara ggiy,
bao cao ngay lap ttc; hay ct lam va bao cdo theo dinh ky.

. Thtt ba, 1am 16 cic gid dinh. Néu nhan vién mudén cé nhiing
théng tin phan hoéi sdm tit nha diéu hanh dé yén tri rang ho
khong di chéch hudng, thitrude khi hoan tat céng viéc, ho nén
trinh bay cach hiéu vé cic gid dinh ma nha diéu hanh dua ra.
Néu ho khéng 1am rd cdc gid dinh ngay tit dau, ho cé thé di sai
dudng va dé roi phai nghe nha diéu hanh néi: "Cac anh thim chi
con khéng hiéu nhiing tién dé va gid dinh nén tang cta cong
viec".

- Thii tu, cung cap tdi da thdi gian, ngudn luc va su tiép cin cho
nhiing ngudi chiu trach nhiém thuc hién cong viéc. Khong
giddng that vong d6i v4i nhan vién hon 13 phai thuc hién céng
viéc ma thiéu nhiing thong tin hay nguoén Iuc can thiét. Nhung
néu ban d6i mit véi mot cudc khiing hoang that su va don gian
14 khong cé nhiéu thdi gian Uing phd, hiy trao d6i nhiing diéu
kién nay mot cach rd rang véi nhin vién ctia ban.

. Thi nim, an dinh thdi gian va dia diém dé trinh bay va ra soat
lai cong viéc dudc nhan vién hoan thanh. Hay danh cho nhan
vién co hdi dé trinh bay vé céng viéc ctia ho.

Nguyén tac néy khéng phai than dugc, ma chi don gidn 14 mot
phu:dng tién cé hiéu qua dé kich thich ngudi ta suy nghl doc lap
va can nhac moi gii thiét trude khi dua ra dé xuat cudi cung.
Kinh nghiém cfia t6i cho thay rang hau hét nhin vién déu tan
thanh co hoi dude nghién cttu ki ludng su viée va thé hién kha
ning ctia minh.

Néu lam tdt, cdng viéc dude nhan vién hoan thanh sé gitp tiét
kiém thdoi gian ctia moi ngudi vé 1au dai, dong thdi tao ra san



phim cé chit lugng cao. Pé 1a bdi viquy trinh nay tin dung
dudc toi da su théng minh va tai tri cia moi cd nhan.

MOT SO UNG DUNG

Sau day 1a mot s6 ting dung clia nguyén tic céng viée dudc nhan
vién hoan thanh.

- Bai dién van va ban thuyét trinh. Hiy danh thdi gian can thiét
détap hop cacy tu’8ng ban c’[ﬁu théng bao cho ngu:(ji chiu trach
nhiém thuc hién cong viéc vé nhung ngudn luc ¢ san va cac ky
vong ctia ban. Nha diéu hanh c6 theé phai Iam trudc mét sé thao
tac nao d6 dé khdi dong tién trinh. Pic biét vdi nhumg bai dién
van va nhiing ban thuyét trinh, nha diéu hanh can noi ro vai
diéu. Chang han: "Dy 1a nhiing c’[1eu co ban t6i mudn dé cip
trong cudc hop sé t6 chiic sau hai tuan nita. Tt day dén dé, t6i sé
c6 mot chuyén di cong tac. Hiy cling nhau ra soat lai cac goi y
clla cac anh khi t6i trd ve".

. Trién khai dé tai. Nha diéu hanh cé thé néi véi mot nhan vién
tin can: "Hiy suy nghi thau ddo dé tai nay va dua ra cho t6i mot
dé xuat cu thé theo y anh", hay: "Anh trién khai dé tai cho t6i va
viét ra ban thda thuin ctia anh".

T6i d3 tiing chiing kién vi gidm d6c cia mdt cong ty ngdi ling di
vingac nhién khi nghe nhan vién trinh bay. Cac bao cdo that
tuyét vdi. Sau dé, 6ng ndi véi téi: "Tdi chua bao gid nghi rang ho
lai c6 suy nghi sdu sic dén thé!".

. Tién hanh cudc hop. Cong viée dudc nhan vién hoan thanh
khong chi gitip phat hién tai ning ctia nhiing nhéin vién gidi, ma
con hd trg tién hanh cudc hop hiéu qua. Khi ngudi ta tién hanh
phan tich sdu mot van dé, suy nghi can than cic hé qui, cic
phuong 4n lua chon va dua ra ciac dé xuit mot cach cé trach
nhiém, ho sé déng gép dudc rat 16n cho cac cudc hop.



- Pong tAm hiép luc xt Iy tinh huéng. Mot khi ban xac dinh dudc
cac van dé chinh yéu va thi tu uu tién, ban cé thé 14p ra mét uy
ban lam thdi va trao cho ho nhiém vu thuc hién cong viéc.

Chang han, ban phét hién mét trong nhiing vn dé 16n ctia cong
ty la quan hé giao tiép, phat trién nghé nghlep hay ché d6 luong
bong. Ban sé chon ra ba hoic bén IlglIO'l tlt cac cap khic nhau
trong cong ty dé 1ap thanh mdt ban cdng tac dic biét. Ban giao
cho ho nghién cttu thit siu van dé dé rdi dua ra kién nghi cu
thé: "Chung t6i kién nghi diéu nay vinhiing ly do thé nay... Py
14 cdc phuong an lua chon... Pay 13 cdc hé qua... Va diy la nhiing
van dé ma ching t6i i nhin ra... cling véi cic nguyén nhin ctia
chiing". Néu nhém 1am viéc cfia ho ¢é su déng tam hiép luc, ban
sé ¢ mdt dé xuit cé trong lugng thé hién cac quan diém khac
nhau. Hiém nha diéu hanh cap cao nao lai bac bé mdt dé xuit
nhu thé.

Tién trinh nay cling 1am diu bét nhitng ngudi cuc doan - nhiing
ngudi bat man véi thai @6 tiéu cuc cé thé dang 1dm le pha binh.
Ngay khi ho cé moét dién dan tu do - ngay diéu tran ctia ho &
phién tda, nhu ngudi ta thudng ndi — ho sé xa tat ca ning luong
tiéu cuc dé ra. Tién trinh nay sé tudc "thanh kiém" khdi tay ho,
lam cho ho trd nén hién hoa. Piéu d6 gitp ban dat dugc giai
phép hai bén cting thang t6t hon.

LSi cdnh bdo cudi cling. Néu khong dude két hop véi nhiing
nguyén tac khdc, nguyén tic nay cé thé tao ra cadm nhin kiéu
"Ong cht ngh1 minh 1a ai chu? Chung ta 1am hét moi viéc cua
ong ay, con ong ay chi can ky tén va dong dau". Hoidc mot so
nguoi cé the noi: "Ong ta chdng quan tim; 6ng ta chang mudn
dinh vao tién trinh nay chiit nao!".

Néu 1am tot, céng viée duge nhan vién hoan thanh sé gitip phat
trién con ngudi, tiét kiém thdi gian cho nha diéu hanh va trao
nhiéu trach nhiém hon cho nhéan vién. That ra, nguyén tac nay



lam ting kha ning giai quyét van dé cfia nhan vién, ttc kha
nang lua chon phan ting khén ngoan tluty theo hoan canh.



Chuong 24

QUAN LY TU BEN TRAI LANH DAO TU
BEN PHAI

trd chinh sau: ngudi san xuat, nha quan 1y hodc nha linh

dao. Vai tro nao cling quan trong cho sy thanh cong ctia
t6 chitc. Néu khong cé ngudi sin xuit, cc y tudng 16n va quyét
tam cao sé khong dugc thuc hién. Codng viée chic chin sé khong
hoan thanh. Con khi khéng c6 nha quan ly thisé xay ra su xung
dot vé vai trd va st md ho; ai cling mudn 1a ngudi san xuat, 1am
viéc ddc lap, vdi rat it cac hé thong hay cic quy trinh phai tuan
theo. Néu khong cé nha 1anh dao, t6 chtic sé thiéu tam nhin va
phuong hudng, sé 1o 1a st ménh ctia ho.

T rong céc td chic, ngudi ta thudng déng mot trong ba vai

Mic dit mdi vai tro déu quan trong doi véi té chiic, song vai trd
ctia nha 1anh dao 1 quan trong nhat. Néu khéng cé su 1linh dao
chién ludc, ngudi ta cé thé can man leo 1én "bic thang thanh
cong", dé roi khi dén néac thang cudi cling mdi phat hién ra ring
chiéc thang dit nham vao mot biic tudng khac.

Hay xem xét cac vi du lich stt sau day:

. Cong nghiép xe hoi. Cach day nhiéu niam, bat chap 15i khuyén
clla cdc nha du bao cé tAm nhin, cdc nha san xuat xe hoi M§ van
tiép tuc san xuat nhitng chiéc xe hoi c& 16n tiéu thu nhiéu xing.
Cainhin thién cin cia ho din dén mot tham hoa ai ciing biét, va
tl d6 ho c6 vat 16n dé phuc hoi.

- Cong nghlep thép. Cac tip doan san xuat gia coi cua chung ta
tiép tuc van hanh cdc nha may thép c6 16 trong khi ¢ gdng canh



tranh véi cac cong ty nudc ngoai cé cong nghé cao va cac nha
may nho trong nudc c6 thé sdn xuat thép chat luong cao véi gia
thanh thap.

. Cong nghiép ban din. Cic céng ty My gan nhu lam chd thi
trudng chat ban dan cho dén giita nhitng nim 70. Trong cac
niam suy thodi sau d6, ho cat gidm san luong, va dén nam 1979
cac nha cung cip My lung ting khong biét 1am thé nao dé dap
Uing nhu cau vé cic bd nhé 16K RAM. Ngudi Nhat nhan cd hdi dé
d3 nhay vao thi trudng, va dén cudi nim dé di chiém linh gan
nua thi trudng.

.- Nganh giao théng van tai. Trong nganh céng nghiép dudng
sat, cidc nha quan ly di xao nhing vai trd chinh ctia ho - cung
cap dich vu van tai — d€ lao vao kinh doanh dudng sat. Thé roi,
khi ho tap trung stc dé nang cap c’[udng sat, thicac hé th6ng van
chuyén bang dLIdng ong, hang khong VA cac tuyén xe tai dudng
bd di chiém gan hét thi phan van chuyén.

- K& toan. Cic nha quan ly tiép tuc tap trung gan nhu duy nhat
vao cic nguodn luc tai chinh va vat chat ma bd qua ngudn luc
quan trong nhat, d6 1a con ngudi.

Chung ta cé thé nhin vao moi linh vuc hoat d6ng ctia con ngudi
va tim thay vo s6 vi du vé viéc ngudi ta ¢d chen 1an nhau dé leo
toi nac cudi cﬁng ctia chiéc thang dat sai vi tri. Peter Drucker néi
rang chi trong vong mot vai ndm sau khi dugc thanh lap, hau
hét cac t6 chtic sé ling quen st ménh va vai tro chinh yéu dé
chuyén sang tip trung vao cic phuong phap, tinh hiéu suat (hay
lam viéc dung cach) thay vilam hiéu qua (hay lam dung viéc).
Dudng nhu ngudi ta cé xu hLIdng thé ché hoa cac phuong phap
thuc hanh thanh céng trong qua khit thanh nh11ng quy tac cho
tuong lai, cung nhu bd céng stic dé luu gilt va thuc thi cac quy
tac nay ngay ca khi chung Khoéng con phu hgp nita. Qua thuc,
cic thi tuc va tip quan truyén thong rat khé mat di!



QUAN LY VA LANH DPAO

P 14 1y do tai sao vai trd clia ngudi linh dao rat quan trong cho
su thanh céng khéng ngling cia moét to chiic. Néi dén lanh dao
14 néi dén phuong hudng - dén viéc ddm bio riang chiéc thang
dugc diat dung chd. Con quan 1y 14 néi dén téc d6. Tuy vay, ting
gap d6i toc d6 nhung lai sai phuong huéng 13 moét hanh déng
ngu xuan. N6i dén linh dao 13 néi dén tam nhin, dén viéc khong
r&i mit khéi st ménh, dén tinh hiéu qua va cac két qua. Quan ly
néi dén viéc thiét 1ap ciu tric va cac hé thong dé dat dudc cac
két qua dé. Quan ly tap trung vao hiéu suit, cic phan tich vé chi
phi, 1gi ich, hau can, cic phuong phap, cic thli tuc va chinh
sach.

Linh dao tip trung vao phuong hudng. Quan ly tip trung vao
két qua cudi cling. Stic manh ctia 1dnh dao bat ngudn ti cac gia
tri va nguyén tic dtng dan. Quan ly t6 chtc cic ngudn luc dé
phuc vu cho cic muc tiéu dudc lua chon nhim tao ra két qua
cudi cling.

Dinhién, quan 1y va lanh dao khéng loai trit 1an nhau, nhung cé
thé néilanh dao 1a ding cip cao nhat ctia quan ly. Ban than lanh
dao c6 thé tach thanh hai phan: mot phan lién quan dén tam
nhin vi phudng hudng, cic gia tri vd muc dich, con phan kia
lién quan dén viéc truyén cam hiing va tao ddng luc d& moi
ngudi cting 1am viéc theo tim nhin va muc dich chung. M6t s6
nha lanh dao cé tim nhin, nhung lai thiéu tai ning xay dung
d6i ngii. Mot s6 nha linh dao cé thé truyén cam hing cho moi
ngudi va xay dung d6i ngil, nhung lai thiéu tam nhin.

La ngudi xay dung ddi ngii, nha linh dao phai nd luc giam bét
mau thuin giy r6i loan chiic ning, dong thoi thita nhan rang
trong mdt d6i ngil c6 su bo sung cho nhau, stic manh nim &
nhiing su khac biét, do d6 khong nén cd nhan ban hay bién ddi
moi ngudi cho pht hgp véi hinh anh ctia minh. Chiing nao moi
ngudi van cé chung muc dich thiviéec ngudi ta cé vai tro giong



nhau khong phai 1a diéu quan trong. Khi cac thanh vién trong
doi ngii tén trong lan nhau, nhitng khac biét sé dudc tan dung
va dudc xem 1a thé manh, chit khéng phai diém yéu.

Vai trd co ban clia ngudi ldnh dao 1a nudi dudng su tén trong lan
nhau va x4y dung mdt ddi ngii c¢é su b6 khuyét cho nhau. Theo
d6, diém manh ctia ngudi nay sé dudc phat huy, con diém yéu
clla ngudi kia sé dudc tip thé bu ddp. Vai trd chinh yéu ctia nha
quan 1y 1a st dung don bay & nhan réng cong viée va vai tro clia
ngudi san xuit. Con ngudi san xuat phai "xan tay 40" 1én va 1lam
nhiing gican thiét dé gidi quyét cac van dé va thu dugc két qua.

That th vi va bo ich khi nghién cttu muc &6 thich hop giita
cong viée clia moéi ngudi véi phong cach hay sé thich ctia ho ddi
vdi ba vai trd nay. Chang han, mot s6 ngudi ddm nhan mét céng
viéc doi héi it kha ning san xuit, nhung nhiéu kha ning quanly
va mét it khd nang lanh dao, trong khi phong cich cd nhan hay
s& thich cfia ho lai phit hdp véi vai trd nha san xuat hon 14 mot
nha quan ly hay mét nha 1anh dao. Khéng can phai ban cii, su
bat trung khdp glua ky vong cong viéc va sd thich cd nhén 1a
nguon goc cua ndi that vong 16n cung nhu su ché trach cta
thién ha. Vi néu ngudi ddm nhan céng viéc lai cé nhin thic
khac véi nhin thic clia 6ng cht hay ctia nhiing ngudi ddng cap
vé tAm quan trong tuong doi ctia ba vai trd nay trong vi tri cu
thé cfia anh ta, thicic van dé ctia anh ta chac chin sé trd nén
phtc tap.

BAN CAU NAO TRAI/BAN CAU NAO PHAI

Nghién cttu 1y thuyét vé nio gitp ching ta hiéu tai sao mot s6
ngudi 1a nha san xuat gidi nhung lai 1a nha quan 1y t6i, hay nha
quan 1y vi dai nhung lai 1a nha linh dao yéu kém. Cac nghién
ctu vé cd ban chi ra rang bd nio dudc chia thanh hai ban cau:
ban ciu nio trai va ban cau nio phai. Mdi bén chuyén vé cic
chiic ndng khac nhau, x Iy cac loai théng tin khac nhau va giai
quyét cac loai van @é khac nhau.



Mic du cd hai ban cau ndo déu tham gia vao cac qua trinh tu
duy logic va sang tao, nhung ban cau nio trai thién vé tu duy
logic, con ban cau nio phai thién vé cAm xtc hon. Ban cau nio
trai x{t Iy ngdn ngit, ban cau nio phai x ly hinh anh; nio trai
chuyén vé cic bd phan hay chi tiét, nio phai xem xét tong thé va
mdi quan hé gitia cic bd phan. Nio trai phan tich, md xé su viéc,
nio phai tong hop, ghép ndi chiing lai véi nhau. Nio trai xtt Iy tu
duy tuan ty, nio phé’li xt ly tu duy déng thdi. Ndo trai huéng vé
thaoi glan nghla la n6 c6 nhan thic vé thoi glan cac muc tiéu va
vi tri cia moi ngudi trong sy tuong quan vdi cdc myc tiéu do;
nio phai khong gin véi thdi gian, né cé thé ddnh mat hoan toan
nhan thiic vé thoi gian. Nio trai diéu khién ntta bén phai cfia cd
thé va ngudc lai.

TU nhitng hiéu biét nay cé thé ndi ring chiing ta dang song
trong mot thé gidi dugc thong tri bdi ban cau nio trai, noi ngdn
ngl, do ludng va logic 1én ngbi, con su sang tao, truc giac va
ning khiéu nghé thuit cé vé 13 tht yéu. Piéu nay dic biét ding
v4i nam gidi: van héa "trong nam khinh nit" két hgp vdéi su tip
trung hoc thuit ning vé phia nio trai thudng pht dinh, hoic
tham chi loai trit, cic kha ning vé sang tao, thim my va truc
gidc (thudng thudc vé thé manh clia nit gidi).

Nhiéu t6 chtic cé cic hé thong quan Iy va kiém soat vi dai nhung
lai thiéu trai tim. Cac td chtc khac ¢ thé cé trai tim nhung lai
thiéu dau bc, cac hé thong tot va su kiém soat hiéu qua. Cac nha
triét hoc Hy Lap cd dai di néi vé cac qua trinh giy anh hudng
hay thuyét phuc bang cic thuat ngii nhu dao dtc, tinh cdm valy
tri. V& co ban, dao dtc lién quan dén su kha tin clia mot ngudi,
hay diéu ma t6i goi 1a tai khodn tinh cam; tinh cdm lién quan
dén cic cam xtc va ddng cd, 3 day ching ta goi 1a ban cau nio
phai; va 1y tri lién quan dén qua trinh 14p luin logic, ban cau nio
trai.

Khi chung ta ap dung ly thuyet thong tri ndo bd vao ba vai trd
chinh y&u nay hay vao céc t6 chtc, chiing ta thay vai trd cta



ngudi quan Iy chii yéu thude vé ban cau nio trai, con vai trd ctia
ngudi lanh dao thudc ban cau nio phai. Vai trd clia ngudi san
xuat phu thudc vao ban chat céng viéc. Néu céng viéc ndng vé
su dung ngon ngu, loglc hay phan tich, th1no chu yeu thudc vé
ban cau ndo trai; néu cong viéc thién vé truc gidc, cAm xuc hay
sang tao, no sé thudc vé ban cau nio phai.

Nhiing ngudi 12 nha quan Iy xuit sic nhung lai 1a nha 1inh dao
toi cé thé 1a nhitng ngudi cuc ky cé 6c td chitc va diéu hanh mot
con tau véi cac hé thong, quy trinh vugt trdi va cadc ban md ta
cong viéc that chi tiét. Nhung trit phi ho c¢é déng luc tit bén
trong, cong viéc chi dugc hoan thinh mét phan rat nhé béi viho
khong c6 cAm xuc, khdng cé trai tim; moi thit qua may madc, qua
hinh thtc, qua chit ché, qua phong thi. Mot td chiic 16ng 1éo
hon cé thé hoat ddng tot hon nhiéu, mic du d6i véi ngudi quan
sat bén ngoai né dudng nhu vd td chiic va rdi ram. Cac thanh
tuu that su ¢é v nghia chi cé thé dién ra khi ngudi ta cting chia
sé mot tAm nhin, mdt muc dich hay st ménh chung.

Do d6, dé nghi cfia t6i 1a: Quan 1y tit bén trai, 1dnh dao ti bén
phai.

Tat nhién, 1y tudng nhat 1a phat huy kha ning két hop ca bén
trai va bén phai ctia bd nio dé cé thé vita suy xét dudc tinh
hudng, lai vita biét st dung cong cu thich hop khi xit Iy tinh
huéng. Néu mudn biét di nudc ¢ nao 1a tét nhat, trudc hét
chiing ta phai biét tinh hinh thé trdn. Néu mudn biét chiéc gay
nao tot nhat dé danh golf, trudce tién chiing ta phai biét dia hinh
mait san, vi tri qua béng, khoang cich dén 16 golf... Kha ning du
doan chinh x4c tinh hudng phai cé trudc, va diéu nay doi hdi
mdt sy két hdp tot cac k§ ning clia cd hai ban cau nio - trai va
phai.

Pé dat dudc su can bang chitc ning, ngudi ta phai rén luyén ban
cau ndo nao yéu hon. Chang han, mot ngudi c6 thé manh vé ban
cau nio trai cé thé tip cho ban cau ndo phai bang ciach hoc giao



tiép thong qua cdm nhan, xtc gidc va hinh anh thi gidc, dong
thdi tap "nghe" nhiéu hon bang mat thay vibang tai, tham gia
vao cac cong viéc nghé thuat va khia canh sang tao trong viéc
x1t Iy tinh hudng... Nhiing ngudi c¢6 thé manh vé ban cau nio
phai nén luyén ban cau nio trai théng qua cac qua trinh xit 1y
tinh hudéng mang tinh chat phan tich, giao tiép bang ngdn ngit
va logic, doc sach gido khoa va nghién cttu cac tai liéu khoa hoc-
k3 thuit, luat phép, ké toan hoic bat ky moén khoa hoc ting dung
nao.

Nhiing t& chiic c:h1 cht trong dén cic dinh huéng ngin han, loi
nhuin trudc mit hay dit liéu "c:u’ng" thu’dng bd qua su phat trién
kha ning linh dao nhu thé, va do d6 san sinh ra cic nha diéu
hanh chi cé "mét nita bd 6c". P4 1a nhitng ngudi hiém khi danh
thoi gian dé trao d6i vé tam nhin va phuong hudng, xiy dung
d6i ngii, phat trién con ngudi, 14p ké hoach cho céc cudc hop, tri
phi gip khiing hoang.

Néu nhitng dé tai vé 1anh dao nam trong chuong trinh nghi su,
thiching dudc xép 3 cudi bang, d muc "nhiing van dé khac". Cac
nha diéu hanh it khi dé cap dén nhiing van dé 1anh dao, bdi viho
d3 qua mét mai trong viéc chita chay va xit Iy nhiing van dé vé
san xuit va quan 1y luén xép & dau bang chuong trinh nghi su.

Chang thé ma cé nhiéu c4 nhan va t6 chic di sai c’[tIdng hay dat
chiéc thang sai vi tri. Linh dao chién lugc cé thé loai trit sy mat
dinh hudng d6 va dua su viéc tré lai dang quy dao.

Nha linh dao chién ludc cé thé dua ra dinh huéng va tam nhin,
tao dong luc thong qua su yéu thuong va xay dung d6i ngii bd
sung dua trén su tén trong 1an nhau, néu ho cé dau 6c thién vé
hiéu qua hon hiéu suat, quan tdm dén phuong hudéng va cac két
qua hon so vdi cac phuong phép, hé thong va quy trinh. S8 xuat
hién tinh huéng khoi hai: Khi tat cd cic nha san xuat dang can
man phat quang dudng di trong khu riing va cic nha quan ly
dang mai sic nhiing chiéc cua va xiy dung chuong trinh 1am



viéc bang cua, cling nhu 1én chuong trinh huin luyén cho
nhiing ngudi cam cua, chgt mdt nha linh dao thic théi va can
dam kéu 1én: "Chung ta vao nham khu ring rdi!", mic di 6ng
biét trudc sé nhan dude ciu tra 16i: "Yén ling nao! Ching toi
dang tién 1én day".



Chuong 25

CAC NGUYEN TAC VE CHAT LUQONG TOAN
DIEN

€ dat dugc chat luong toan dién clia dich vu va san pham,

D ban can tuin theo mdt s6 nguyén tic va muc dich phd
quat nhat dinh.

Khi mot trong nhiing gi tri chi phoi 1a chat lugng toan dién,

chiing ta sé khéng chi quan tdm dén chat lugng cfia san pham

va dich vu ching ta cung cip, ma con dén ci chat luogng ciia

cudc song va cdc moi quan hé ctia ching ta.

M6 thiic chat lugng toan dién 14 sy cai tién lién tuc. Moi ngudi va
moi cdng ty khong thé hai long véi viée ding yén tai chd, cho dit
c6 vé ho di thanh cong. Rat it ngudi hay t6 chiic hai long "giil
nguyén trang" néu ho thudng xuyén nhin dudc cic phan hoi
chinh xac vé hiéu qua cong viée tit nhitng ngudi cé lién quan.
Chat lugng bat dau tit su hiéu biét vé cac nhu cau va ky vong clia
nhiing ngudi cé lién quan, nhung hon hét, chat lugng phai ¢
nghia 1a dap tng dudc hay dap ting vugt mtic cidc nhu cau va ky
vong do.

BON LINH VUC CHAT LUONG TOAN DIEN

Chat ludng toan dién 13 su thé hién nhu cau cai tién lién tuc
trong bon linh vuc:

1. Su phét trién c4 nhan va nghé nghiép

2. Cac modi quan hé gitta con ngudi



3. Tinh hiéu qua ctia quan ly
4. Ning suit to chiic

. Su phat trién cd nhin va nghé nghiép. T6i rat thich cau noéi:
"Néu diéu @6 xay ra thila do t6i". Trong thuc té, ban va t6i 1a
nhiing yéu td then chot do6i véi chat lugng toan dién. Téi goi @
14 cach tiép can bat dau ti bén trong, nghia 1a bit dau trudc tién
vGi chinh con ngudi minh -t cac mé thic, tinh cach va dong co
ctia ban than. Phudng phép tiép cin nay thudng doi héi moét su
thay d6i tit cd nhan, chit khéng phai nhitng thay d6i vé mat
nhan su.

BON CAP LANH PAO THEO NGUYEN TAC VOI CAC NGUYEN
TAC CHINH
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W. Edwards Deming (1900-1993), mot nha "tién tri" kinh té ctia
thoi dai chung ta, da ndi rang 90% van dé ctia moi td chtc 1a
Van dé chung (cac hé thong kém céi), chi khoang 10% la nhiing
van dé rleng vé con ngudi clia to chic do. N h1eu nha quan ly da
dién giai sai nhiing dit liéu d6 va cho ring néu ho diéu chinh cau
triic va cac hé thong (cac chlmng trinh) thicéc van dé vé con
ngum (nhtIng nha lap trinh) s& bién mat. Thuc ra thingugc lai
moi dung: néu ban stta sai 10% kia trudc, nhiing van dé khac sé
bién mat. Tai sao? Bdi vicon ngudi 1a nhitng nha 1ap trinh. Ho st
dung cac hé thong va cau tric nhu nhiing biéu hién tinh cach va
ning Iuc cia ho. Néu ban mudn cai thién chuong trinh, trude
tién hay lam viéc véi nha 14p trinh; con ngudi tao ra chién ludc,



cau truc, cac hé thong va phong cach ctia t6 chitc. Nhitng yéu t6
nay la canh tay va ban tay ctia khoi 6c va trai tim con ngudi.

Chia khéa dé x4y dung t6 chtic chat lugng toan dién 1a trude tién
phai c6 con ngudi chat lugng toan dién. Ho phai biét st dung
chiéc "la ban" chinh Bic, 14 yéu t6 khich quan nim & bén ngoai,
phan dnh cic quy luit hoic cidc nguyén tic tu nhién, trai véi cac
gia tri 12 yéu t6 cht quan va ndm bén trong. Vi du, hiy quan sat
nhiing ngudi ma su an toan bén trong chi cé dudc khi chién
thang trong cudc canh tranh va khi so sanh véi nhiing ngudi
khac. Ban thit nghi xem ho sé& thiét ké chuong trinh Iuong bong
thé nao? Phai ching 13 xép hang bit budc va canh tranh ndi b?
Lam thé nio ban cé su hop tac can thiét dé dat dudc chat lugng
néu ban chi khen thudng ngudi thing cudc?

C6 1an, mot nha quan 1y phu trach dio tao cho mdt cong ty 16n
ctia M§ dd noéi vdi téi: "Ldi ich quan trong nhat ma ching téi
nhin dudc tlit chuong trinh ctia 6ng 1a tinh hiéu qua cd nhan gia
tang. Bang viéc nang cao tinh than doéng doéi, quan hé giao tiép,
trao quyén cho nhan vién, chting téi di ting loi nhuin hoat
dong & nudc ngoai dén 90% trong nim dau tién!". Mot nha diéu
hanh khéc néi rang 1anh dao dua vao nguyén tic 1a khau "chuin
bi dat" cho cac hat giéng ctia chat Iugng toan dién. Nhan xét clia
6ng ham y rang ting nha diéu hanh can chuin bi khéi 6c va trai
tim minh dé dat muc d6 tu duy cao hon, cling nhu chuan bi cai
dau va d6i tay dé thuc hién cach 1am mdi trudc khi nhitng van
dé vé chat Iuong clia ho dudc gidi quyét. Cach ngudi ta suy nghi
vé cong viée cé thé giy tac déng manh hon so véi nhiing viéc ho
that su lam.

Nhitng ngudi khong xem chat luong 13 uu tién sé mot sé khong
vugt qua dudc nhitng giai doan khé khin ctia nén kinh té, theo
18i cia nhiéu nhin vit di nhéin gidi thudng Malcolm Baldrige
Award(27). Ho nhén ra rang cach tdt nhat dé du bao tuong lai 1a
tao ra tuong lai, stt dung mét chiéc la ban dé vugt qua dia hinh
gd ghé va thudng xuyén thay ddi. Viéc 4p dung cic nguyén tic
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mudn thud vé tinh hiéu qua sé ning ban 1én tam tu duy mdi,
dem dén cho ban diéu cot 16i cAn bang va khong thay ddi. Tiép
cin chat Iuong tit khia canh con ngudi gitp cac hé thong hai
hoa vdéi cac quy trinh, gidi phéng stic sang tao va ning luc tiém
tang, dong thoi tao ra cac 1oi thé khac din dén két qua cudi
cung.

Viéc phat trién tinh cach va kj ning 12 mot tién trinh cai thién
hay dién tién lién tuc, mot vong xoay tron dc di 1én. Khia canh
ca nhan cfia chat lugng toan dién dudc hiéu 13 sy tron ven moi
mat d6i véi hé gid tri clia ban — vA mot phan clia hé gia tri d6
nghia 13 ban khéng ngitng tién bd hon, cd vé mit cd nhan 14n
nghé nghiép.

Nguyén tac ctia W. Edwards Deming — su kién dinh muc dich -
noéi rang trudce tién chiing ta phai cé mét muc dich hay st ménh
— mdt tuyén bd vé viée chiing ta dinh 1am, mot tim nhin vé diéu
chiing ta mudn trd thanh. Mau sd chung ctia thanh céng 1a mot
muc dich manh mé, tao stic manh, chi dan, tao cdm hing va
nang cao tinh than. Néu ban xiy dung muc dich mét cach rd
rang, néu ban bat dau tit muc tiéu di dudc xac dinh thimuc dich
dé sé chi dan moi tht, sé gidi phéng kha ning sang tao cia ban;
nhd nd, ban sé khai thac dudc tiém thiic trong dau ban va ldy ra
ky Uc, ndi dung ciia tiém thtic. Ban sé bat dau lam viéc tU tri
tudng tuong cia minh, chit khéng phai tu ky tc. Ban sé khéng
bi gidi han bdi qua khit hay bi cét chit vao qua khit, ma van cé
duge nhan thic v6 han vé diéu gila cé thé trong tudng lai; ndo
trang ctia ban sé chuyén sang tién tri, du doan, chtt khong chi
luu gitt lich st.

Cai tién lién tuc, vé cd ban, cé nghia 1a ban khéng bao gid hai
16ng véi nhiing gichi ding mét ntta. Khach hang ctia ban chic
chin cling sé khong hai 16ng. Va néu ban nhin dudc phan hoi
chinh x4c tit ho, ban sé cé ddng luc va thach thiic dé cai thién -
"Cai thién hay 1a chét!".



Nhiéu nha diéu hanh doanh nghiép thiéu su an toan bén trong,
vithé ho khong ddm tim kiém va tiép nhin phan héi tit nhiing
ngudi cé lién quan - ho bi chinh nhitng diéu nay de doa. Tuy
nhién, phan hoéi 12 mén an khéng thé thiéu ctia cac nha vd dich.
Cac nha vo dich khong ngiing tiép nhin phan hoi - ho ling nghe
va hoc héi tit chiing, st dung ching dé cai thién hiéu qua coéng
viéc hang ngay. Cac chuong trinh cai thién ca nhan va td chtc
duge xay dung dua trén nhitng phan héi chinh xic, khéng phai
trén nhitng dit liéu x4 hdi mo ho khong xac dinh.

. Cac mdi quan hé gitta con ngudi. Chat lugng toan dién & cap do
quan hé gilta con ngudi c6 nghia la thudng xuyén ky gti vao tai
khoan tinh cdm cfia ngudi khac. Pé 12 viée khéng ngiling boi dap
thién chi va thudng lugng - trén cd s& niém tin, chit khong phai
su sg hii. Néu ban tao ra ky vong vé su cai thién lién tuc sin
pham hay dich vu, nhung lai khéng thuc hién ky vong d6, ban
sé nhén ra su gia ting ndi sg hii va nhin thay nhitng du bao tiéu
cuc.

Vin héa doanh nghiép 14 téng thé ctia cdc mdi quan hé tuong
thudc. Nhitng méi quan hé nay phai dudc can bang trén tinh
than déng tam hiép luc va dua trén niém tin dé dat dugc chat
lugng. Néu chung ta tiép cin chat lugng bang mot thi gikhac
ma khong phai tip trung vao nguyén tic 3 ca bdn cap do,
thinhiing nd luc cia ching ta mdi chi 1a diéu kién can nhung
chua du.

Céc tai khoan tinh cam cé thé can kiét nhanh chéng, dac biét
khi cac ky vong vé quan hé giao t1ep va cai thién lién tuc bi pha
v3. Néu quan hé glao t1ep khong dién ra, ngudi ta bat dau vin
dung ky tc va ndi sd dé dung 1én nhiing kich ban tiéu cuc, tham
chi con vach ra ké hoach dua vao cac kich ban do.

Trong cac thuc thé doc 14p nhu hén nhin hay doanh nghiép, cac
khoan ky giii thudng tu tiéu hao trit phi ngudi ta khéng ngliing
ky gti thém vao tai khoan tinh cdm vdi d6i tac ctia ho. Véi ban



bé cfi, ching ta khéng can thuc hién nhiéu dot ky giti hon
vichting ta c6 it ky vong. Chung ta cé thé néi lai quan hé dang
gian doan va dat dudgc su than tinh nhanh chéng. Hon niia, véi
ban bé cii, ching ta it khi gip cac van dé 1é thudc 14n nhau cé
tinh chat séng con, ma chi 14 cac ky te vui vé dé chiu. Nhung
trong quan hé hon nhan, gia dinh hay doanh nghiép, hang ngay
chiing ta phai xtt 1y cac vin dé mang tinh sdng con; va nhiing
dinh ché nay ddi hoi chting ta phai khéng ngiing bé sung vao tai
khoan tinh cdm. Hiy 6m hon nhiing ngudi xung quanh ban -
bang thé chat, cAm xuc va 18i néi — dé cho nhiing khoan ky thac
dé lién tuc dude bo sung.

. Tinh hiéu qud trong quan ly. Chat lugng quan ly cht yéu 1a
nudi dudng cac thoéa thuin hai bén cting thang vé hiéu qua va
su hdp tdc - ddm bao ring cic thda thuin nay "ddng diéu" véi
nhiing gidang dién ra bén trong nhitng con ngudi dé va nhiing
doanh nghiép dé. Nhiing théa thuin hai bén cing thang nay cé
thé dugdc thuong luong lai bat ctt Itc nao - 1y tudng nhat 13 trén
co s3 ddng tAm hiép luc, khong phai trén cd s& mic ca lap
trudng hai bén, va dé ngd d6i vdi tat ca cac bién dong va thay ddi
bat thudng clia thi trudng. Pay chinh 14 sut ¢di md ti ca hai phia.

Tu duy cung thang tao ra tinh than ddng d6i. Tu duy thang thua
tao ra su doi dau. Kinh chong nhau la diéu phd bién trong
nhiing hé thong da dudc thiét 1ap khi mébi bd phan cé cudc séng
riéng va co ché ton tai riéng. Su thi nghich 1a diéu rat tu nhién
khi ngudi ta chi cé nhitng nguén luc cé han; ho nhin thé gidi
chuyén mén nhu mot chiéc banh cé han, tit 6 dan dan hinh
thanh tu duy théng thua. Ho ngdi mot chd va néi vé "nhiing ga &
ngoai kia" va vé nhung giho dang chuian bi lam dé c6 duge nhiéu
hon nhiing nguén luc bén trong nhim xdy dung "dé ché" riéng.
Khi @6, nhitng ddi thd canh tranh quyét liét nhat cia ching ta
lai 8 ngay bén trong cidc phong ban hay bd phin cta ching ta.
Vay la c6 thém su canh tranh khéng lanh manh ngay trong néi
bo, khi chiing ta di c6 qua nhiéu ddi thh trén thi trudng.



Chung ta can su doan két ndi bd dé dat dude su hop tac hai bén
cung thang, su trung thanh véi st ménh, su kién dinh véi muc
dich. Su thang thua hay d6i dau chi 1am réi loan van hda céng
ty.

Hau hét moi ngudi tim kiém chat lugng bang nhitng k¥ thuat,
phuong phap thuc hanh va cic quy trinh; ho khong nhan ra
rang chat lugng doi héi phai 1am rd vai trd quan ly vé moi
phuong dién. Tat ca cdc dot phd vi dai déu 13 su doan tuyét hay
pha v cac loai tu duy cii. Tu duy d6t phd khéng thé cé dudc nhd
tiép tuc nhin cdng viée thong qua cip kinh cil — chiing ta phai bd
cap kinh ra va xem xét lai cac trong kinh.

DPiu 1a su khac biét gitta quan ly va lanh dao? Quan ly nhin qua
cap kinh ctia minh va thuc hién céng viéc, con 1anh dao nhin
va0 cac trong kinh va néi: "Pay cé phai 1a hé quy chiéu thich hop
khong?". Quan Iy hoat déng bén trong cic hé thong dé 1am cho
né van hanh. Linh dao xt Iy toan bd cic hé thong. Linh dao xit
1y cac van dé vé phuong hudng, tim nhin, muc dich, cic nguyén
tac, cdc ngudn luc, cling nhu viéc xay dung con ngudi, vin hda,
tai khoan tinh cdm va cling c6 d6i ngli. Quan 1y thién vé xt Iy,
kiém soat, hau can va hiéu suit. Linh dao xt Iy dau vao, quan ly
x1t Iy dau ra. Tuy nhién, cai tay khong thé néi véi cai chan: "Téi
khong can anh!". Ca linh dao va quan 1y, cd hiéu qui va hiéu
suit, déu can thiét.

W. Edwards Deming nhan manh khia canh quan ly con ngudi
nhiéu hon khia canh kj thuit. Pay 1a diéu hiém thay. Nhung
lam thé nao ban cé thé xay dung khai niém ngudi lanh dao nhu
mdt huan luyén vién, moét ngudn luc hoé trg? Lam thé nido ban
x6a bd noi so hii, cac rao can, xiy dung déi ngii ¢ nhitng chiic
ning chong chéo va gia tri ty than?

Khia canh con ngudi 14 trai tim ctia cong viéc, bdi con ngudi 1a
nhiing nha 13p trinh - ho lam ra moi thu khac.



Moi ngudi phai biét raing ho dang dudc quan ly bdi nhiing
nguyén tic va cé quyén dudc ddi xtt cdng bang. Ban khong thé
thao ting cudc song clia ngudi khac va dua gidn tly tién véi
miéng com manh 4o cia ho ma khéng giy ra su that thoat tai
khoan tinh cdm ctia ho. Néu ban can cat gidm chi phi dat hiéu
qua vé mit kinh té va ¢ stc canh tranh, hiy ddm bao rang ban
lam diéu @6 mot cach cdng bang; néu khong, tai khoan tinh cam
ctia ban sé bi thau chi 14p tiic. VA mét khi ndi s¢ hii xAm nhip
vao mdi trudng vian hda, moi ngudi sé lo 1ang vikhéng biét diéu
gisdp xay ra véi ho.

C6 1an, mot phé téng gidm doc clia mot cdng ty 16n nédi vdi toi:

- Trong ddi t6i di cé hai 1an hoang sd. Lan dau khi toi chay
ngugc 1én bii bién & Iwo Jima sau khi thay hai phan ba s6 ngudi
& d6 bi con séng dau tién quat chét ngay trudc mait.

- Con 1an thi hai? - T6i hi.
- bilam vao budi sang.
- Nghia 13 thé nao?

- Anh khong thé biét 130 gia d6 sé lam gidau. — Anh ta trd 15i. -
T6i d4 hailan thay 6ng ta ra tay dan 4p nhan vién va hat d6 chén
com clia ho. Piéu d6 1am t6i sg hii dén ndi khong bao gid quén
dugce. Va tb6i khong thé vugt qua ndéi &m anh dd. T6i khong biét
khi nao dén lugt minh.

Ngay ca khi ban xAm pham nguyén tac chti chét, di chi mét 1an,
ban di cé thé 1am tdn thuong sau sic mdt con ngudi, va sy kién
duy nhat d6 sé tic ddng dén chat lugng mdi quan hé cfia ban,
bdi vingudi ta nghi ngd khéng biét khi nao ban Lip lai diéu dé
mdt 1an nita.

Céng viéc cia quan ly la trao quyén, va vé cd ban, viéc trao
quyén dugc hiéu 1a "Cho ai d6 mét con ca cé thé nudi anh ta mot



ngay. Day anh ta cich ciu c4, gitp anh ta kiém séng ca doi". Khi
ban trao cho ngudi ta cac nguyén tac, tiic 1a ban trao quyén cho
ho dé diéu khién chinh ho. Ho sé c6 y thiic phuc vu. Ban di giao
phé cho ho cic nguyén tac dé 1am viéc; cac chi dan dé tuin thu;
cac nguodn luc dé st dung; cac hiéu qua cong viée cting thing dé
doi chiéu; cac két qua va phan thudng dé phan dau. Khi ban trao
quyén day di cho ngudi khac, md thiic ctia ban ciing thay doi.
Ban trd thanh mot ngudi phuc vu. Ban khéng con kiém soat
ngudi khic, ma ho kiém soat chinh ho. Ban trd thanh mot
ngudn ho trg cho ho.

Néu ban mudn giy anh hudng va trao quyén cho ngudi khac,
trudc tién hiy nhin nhén rang ho cé kj ning va tiém luc to 16n
chua dudc khai thac. Hiy hiéu cic muc dich, quan diém, ngén
ngit, cic mdi quan tam, khach hang, cap trén... cia ho. Hiy td ra
déng tin cy. Piing 1am diéu gicé hai cho cdc moi rang budc cdm
xuc. Hay gilt uy tin. Thong qua trao quyen cho IlglIO'l khac, ban
sé gia ting pham vi kiém soat, cit giam chi phi va xéa bd su
quan liéu hanh chinh.

Su trao quyén doi héi mét dau 6c rong rii — mot tam thé cho
rang trén doi cé di moi thit cho moi ngudi. V3, cang chia sé, ban
cang nhin dugc nhiéu. Nhiing ngudi bi de doa bédi thanh cong
ctia ngudi khac sé coi moi ngudi 1a ddi thiit canh tranh. Ho cé
dau 6c hep hoi. Trong thadm tam, ho thay rat kho chia sé quyén
luc, 1¢i nhuén véi ngudi khac.

- Ning suat ctia to chiic. Su linh dao cht déng ndy sinh tit nhin
thic rang ching ta khong phai 13 sdn pham cfia cac hé thong,
ciing khong phai 14 sin phim clia méi trudng sdng, rang nhitng
tht dé anh hudng manh mé dén ching ta nhung chiing ta cé
quyén lua chon phan Ung ctia minh trudc tadc déng ctia chung.
T4t ca nha lanh dao vi dai déu ¢ ning luc chl déng va tim nhin
& muc d6 cao - mdt y thic rang: "Toi khong phai 1a san pham
clla moi trudng vin hda, hoan canh séng, diéu kién séng; ding



hon, t6i 14 sdn pham ctia hé thong céc gia tri, tim thé va hanh vi
ctia chinh minh - va t6i 12 ngudi kiém soat nhiing thi dé".

Deming khéng ngiing nhan manh rang chat lugng bat dau tu
"néc nha", ring ban lanh dao cdia t6 chic phai tham gia mot
cach sat sao vao tién trinh dé thay rang mé thuc chat lugng da
dudce "chuyén" vao khoi éc va trai tim ctia moi ngudi trong to
chitc. Ong luu y rang khing hodng vé chat lugng nghiém trong
hon 1a khing hoang ky thudt, va rang giai phap cho van dé nay
doi hdi mét mé thic mdi, moét cach nhin méi vé vai trd clia
chiing ta, mot su bién d6i cach vin hanh trong quan ly. Chat
lugng khoéng cé nghia 14 ludn ludn thuc hién cic cdng viée tot
hon - ma con la thuc hién cong viéc theo cach khac.

TAm diém cfia su cai thién lién tuc trong t6 chic 1a viée xt 1y
tinh hudng xoay quanh théng tin vé nhiing ngudi cé lién quan.
Hau hét cac t6 chtic x{t Iy tinh hudng xoay quanh céc dit liéu va
su phan tich tai chinh. Nhung nhiing t6 chtc t6t nhat & Nhat
Ban va My thudng xuyén tiép nhin théng tin tit tit ca nhiing
ngudi cé lién quan - tit ca nhitng ngudi cé déng gép vao su
thinh vugng cua c6ng ty. Ho ling nghe mot cidch chim chu va
day da roi dua ra cac gidi phap dua trén chan doan do béy la ly
do tai sao ho & trong trang thai khong ngling cai tién. Néu mo
thic ctia chting ta 1a cai tién mot 1an, theo muia hoic phi hé
thong, thichting ta khong thé hudng téi chat lugng toan dién.

Trong cong viéc ké toan tai chinh, moi ngudi dudc dio tao theo
tam budc; thu thip dit liéu, phan tich dii liéu, thiét 14p cac muc
tiéu, nhan dién, lya chon va danh gia cac phuong an, dua ra
quyét dinh, thuc hién quyét dinh, d6i chiéu két qua véi muc
tiéu, va réi quay trd lai thu thép dii liéu. Trong ké todn ngudn
nhin luc, ching ta thudng dung lai & viéc thu thip di liéu -
budc mdt. Rat it ngudi biét cach phan tich dii liéu, chua néi dén
viéc vu tién hda cadc muc tiéu va cic van dé xoay quanh su phan
tich dé, r6i tién tdi 1én ké hoach hanh ddéng xung quanh viéc
thiét 14p cac tiéu chi cho muc tiéu ctia minh.



Hau hét cac td chic déu khéng thiét 14p cac hé thong thong tin
vé nhiing ngudi cé lién quan. B6 may quan 1y ddi khi thu thap
dit liéu théng qua mdt hinh thic tham do nao d6, nhung viéc
nay chi khoi 1én nhiing ky vong va tao ra o tudng, tru phi viéc
thuc hanh mang lai nhitng thay ddi thuc su. Lan ké tiép khi cd
gang thu thap thong tin, ho sé vap phai su nghi ngd. Chat luong
trong nhiing t6 chtic dé mang tinh d6i phé tam thdi, thudng
duge quyét dinh dua trén kha ning — cé hay khong — cam két vé
mit chuyén moén clia cic cd nhin d6i véi viée cai thién chat
lugng.

Viéc cai thién chat lugng thuc su xay ra khi bd may quan ly bat
dau xtt 1y tinh huéng dua vao théng tin ctia nhiing ngudi c6 lién
quan. Hau hét cac t6 chuc tham chi khéng cé nhiing céng cu dé
thu thap dit liéu. Ho khoéng 4p dung cach tiép can ngudn nhin
luc cho viéc xit Iy tinh hudng, ma st dung 16i tiép cAn mdi quan
hé gifta con ngudi — vé cd ban chi 13 mdt phong cich linh dao
chuyén quyén nhan tit. Do d6, ho khéng dat dudc mot cam két
sdu sic; va chat lugng toan dién chi 13 mdt chudng trinh van
déng chia cong ty chit khéng phai 13 triét 1y va gia tri ctia moi
nguoi.

Loi tiép cin clia Procter & Gamble vé chit lugng toan dién 1a
hiéu khach hang ctia ho - biét ho can gi, d6i héi gi, mong mudén
gi. P 1a diéu kién tién quyét, cé tac dung thiic ddy moi yéu td
khac. BLIO'C ké tiép 1a trao cho khach héng nhiéu hon mtIc ho ky
vong, co gang dap 1Ing nguyén vong ctia ho, cung cap cho ho
dich vy, san pham bd sung tao 1di thé canh tranh trong tim tri
cuia khach hang.

T6i khuyén moi t6 chic xidy dung mot hé thong thong tin vé
nhiing ngudi cé lién quan - mdt hé thong phan hoi hay co s dit
liéu dya vao nhiing gic6 dong, khach hang, nhan vién, céng
dong, nha cung cép, nha phén phéi va cac bén khiac mong
muodn. Néu 1am dung - néu dudc thuc hién moét cach cé hé
thong, khoa hoc, khéng néu tén, sit dung viéc 1ay miu ngiu



nhién trong dan chung - thong tin nay sé c6 d0 chinh xac va
khach quan khéng kém hé th6ng ké toan tai chinh. Khi @9, chi
nhin thoang qua la chiing ta co thé thady sy tién bd ching ta da
dat dugc véi cac nha cung cap, vdGi khach hang... T6i cho rang
trong vong nam nam, néu céng ty nao khong thuc hién kiéu ké
toan nguodn nhan luc mdt cach cé hé thong va khoa hoc, cong ty
d6 sé khong thé vugdt qua dude cudc canh tranh.

T6i cling gdi ¥ rdng moi t6 chic can xiy dung cic moi quan hé
déng tAm hiép luc véi khach hang va nha cung cap. Can cé su
canh tranh, nhung khong phdi trong nhiing linh vuc ma ban
can su hdp tac. Néu ban & trong moét linh vuc do6i héi tinh than
lam viéc tip thé tuong thudc, hiy 1am moi thit cé thé dé tranh
su canh tranh khéng lanh manh va dé dat su hiép luc; hiy ghi
nhan va khen thudng nhan vién vé su hgp tic, vé tinh than 1am
viéc tap thé, vé viéc ho di déng gép y tudng. Chinh su da dang
vé y tudng - chit khong phai vé gidi tinh va chiing toc — sé tao ra
stic manh rat 18n, dic biét 1a khi ngudi ta ton trong va danh gia
cao nhitng khac biét vé nhin thic, cdm xuc, y kién va nhan
than.

Rat it ngtIdl thuc su dong tam h1ep luc, b8i ho khéng ¢ cac hinh
mau vé su hiép luc trong cudc song ctia minh. Ho nghi rang hiép
luc 1a mot hinh thic nao dé cta su hgp tac thu dong hay thoa
hiép. Ho chua c6 kinh nghiém cd nhan véi mot ngudi co tinh
than déng tam hiép luc; ho chua bao gid & trong mot méi trudng
déng tAm hiép luc, noi moi ngudi tao ra su bién d6i. Ho chua bao
gid cé dudc cac moi quan hé hiép luc va quan hé d6i tac véi cac
nha cung cap va khich hang. Do vdy, mic du cé nhiing Vv dinh
tot va rat no luc, ho chua bao gid dat dugc Chat lugng Toan dién.

TRIET LY TONG THE
Chat lugng Toan dién 1a mot triét Iy tong thé, mot md thiic tong

thé vé su cai thién lién tuc & cd bdn phuong dién. Cac khai niém
& day c6 tinh tuan tu: néu ban khéng cé chat lugng toan dién



clia cad nhan, ban sé khong cé chat lugng toan dién ctia td chiic.
Ban khong thé ky vong cic td chiic cé thé cai thién khi titng con
ngudi bén trong né khong cai thién. Ban cé thé cai thién cac hé
thong, nhung 1lam thé nao ban cé sy cam két bén trong mobi
trudng vin hda @é cai thién cac hé thong? Ngudi ta can phai 16n
1én va trudng thanh dén mic cé thé giao tiép v4i nhau dé giai
quyét cac van dé nham cai thién cac hé thong d6.

Chat lugng Toan dién 13 phuong phép tiép cin tip trung vao
nguyén tic xuat phat ti nhitng gitdt nhat ma thé gidi d tao ra.
Trong cdng viéc huin luyén ctia minh, chiing t6i nhan manh
dén khia canh con ngudi nhiéu hon khia canh k§ thuit - ching
t6i tin rang ngudn goc va diéu cot 16i clia chat lugng toan dién 13
su thau hiéu khach hang, thau hiéu cic déng luc va théi quen
mua sam cda ho.

Moi thit déu tit thong tin phan hdi cia khach hang - ca khach
hang bén trong 14n bén ngoai - cling nhu phan hdi tit nhiing
nguodi cé lién quan khac. Chia khéa d6i véi chat lugng toan dién
12 13ng nghe nhitng ngudi cé lién quan cia ban va ¢d gang thau
hiéu ho, sau d6 ho sé hiéu ban.

Tai sao nguyén tac cai thién lién tuc lai khdng dudc cac cd nhin
va to chic thuc hién day da hon?

. Trudc tién, chting ta chua thay "dau". Ngay Thit Hai Pen t6i(28)
di 1am chiing ta "tinh gidc", nhung ching ta vin nhu cht éch
ngdi trong chum nudc duge gia nhiét mbi 1an mét d6. Trong
vong mot thap nién, néu cic xu hudng hién tai van tiép tuc,
ching ta sé khéng thé diéu khién dudc tuong lai kinh té clia
minh - chiing ta sé bi chiém hitu. Néu sut xudng cap hay suy
thodi lién tuc dién ra nhu ching ta dang trai qua thicé thé ddm
chic rang chung ta sé bi "sang nhudng" cho mét xa hdi phat
trién hon. Ngudi Nhat c6 ning suat gp déi ching ta va trong
nhiing linh vuc nghién cttu ¢d ban, ho tham chi con tién xa hon
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chiing ta nhd phuong phép tiép cin chat lugng toan dién clia
ho.

. Thtt hai, chtiing ta khéng muén thay d6i 18i séng cia minh.
Chung ta biét rang chat lugng toan dién rot cudc doi hdi mot sy
thay d6i trong 16i sdng, nhung chting ta mudn chat luong chi 1a
mdt chuong trinh ¢d ddng hay mot su kiém soat nao dé & cudi
diy chuyén sin xuit, thay vixem chit lugng ndm trong con
ngudi van hanh diy chuyén san xuat. Chting ta khong mudn déi
mat véi mot vai cdu hdéi hdoc buia: Chiung ta dinh dao tao nhiing
con ngudi nay nhu thé ndo? Ching ta sé tuyén dung nhiing
ngudi dé nhu thé nao? Lam thé nao ching ta c¢é dugec méi
truong van héa dé?

. Th ba, ngay ci cac coéng ty tot nhat cling cé xu hudng xem
chat lugng toan dién nhu mot chudng trinh, mot bo phan riéng
khong dudc gan két vao trong cau truc, cac hé thong, phong
cach lam viéc cta ho.

Chat lugng Toan dién bat nguén tit cic nguyén tic sau:

- Niém tin, hy vong, su khiém ton;

- Sund luc, chiam chi, nghién cttu, kiém nghiém;

. Su kién dinh, nhat quan, kha ning du doan;

- Cai thién va ting tién lién tuc;

- Phan hoi dua vao do ludng 1an nhan thic sang suot;

- Gia tri dao diic va chin Iy trong cic mdi quan hé con ngudi.

Cay khong cé gdc ré sé khong cho ra hoa trai. Cai thién chat
ludng toan dién ma kh6ng c6 cac nguyén tac cht dao bén canh

cac _phuong phap va ky thuat thuan tay sé kho tao ra cac san
pham, dich vu va cdc moi quan hé ¢ chat lugng.



Chat lugng sé dem lai cho bat ctt cd nhan hay t6 chiic nao mot
lgi thé canh tranh 1au dai. Va néu nd nam trong tinh cdch ctia ca
nhin va trong van hda ctia tdé chic thikhéng ai c¢6 thé sao chép
dudc.



Chuong 26
LANH PAO CHAT LUGNG TOAN DIEN

hinh hoat déng cho moi doanh nghiép 16n nhd, san xuat

cling nhu dich vu, dang gia ting theo cap sd nhan. Chat
lugng dude moi ngudi xem nhu chia khéa cho sy ton tai va
thanh céng ctia nén kinh té.

P hong trao hudng téi Chat lugng Toan dién nhu moét mé

Du dudc st dung theo cich nio, cic nguyén tic va cic quy trinh
ctia Chat luogng Toan dién cling ¢ ¥ nghia 16n hon mét thi trao
luu nhat thoi hay mot giai phap cap toc cho nhiing ric réi clia
chiing ta. Chat ludng Toan dién 14 dic trung cho su thay déi sau
sdc nhat va toan dién nhat trong thé ky nay vé ly thuyét va thuc
hanh quan ly. Cho du cé nhiing trudng hgp ngoai 1é dang ghi
nhan, hau hét cc cong ty dang th:?{t bai, hay it nhat cling khéng
thanh cong hoan toan, trong cac nd luc cai thién chat luCing cua
ho. Su that vong va hoai nghl ngay cang gia tang trong cac cap
diéu hanh, gidm sat va d6i ngii lao d6ng di danh dau nhiing cot
moc cho dén nay clia My trén con dudng tién téi Chat luong
Toan dién.

Van dé & day 1a gi? Péi vdi nhiéu ngudi, van dé 1a khéng c6 nén
moéng. Va gidi phéap 1 gi? Trong nhiéu nim qua, cic khich hang
ctia chung t6i d3 nhan ra rang Lanh dao theo Nguyén tic tao ra
nén moéng cho viéc thuc hién thanh c6ng Chat lugng Toan dién.
Doi khi ho dé cap dén Linh dao theo Nguyén tic nhu 13 "thanh
phan con thiéu", "nhan td 1anh dao va con ngudi", "chat keo két
dinh Chat luqng Toan dién" hay "cd s& ha tang dé xay dung Chat
lugng Toan dién", hoic tham chi "chat xdc tac 1am cho phan con
lai ctia Chat lugng Toan dién phat huy tac dung".



Tai sao Linh dao theo Nguyén tic va 7 Théi quen lai gitip cho
cic t6 chiic thanh céng trong viéc cai thién Chat Iugng toan
dién ma trudc d6 ho that bai? Chang cé quy trinh ma thuét nao,
ma chi 12 su kham pha diéu W. Edwards Deming d4 néi 1au nay:
tuan theo cic nguyén tic chinh yéu va cach thuc hanh. Bat ct td
chtic nao ciing cé thé thuc hién diéu @o.

CHAT LUGNG TOAN DIEN: MOT MO THUC VE LANH DAO VA
CON NGUOI

Piéu khéi hai 14 cdc nhan t6 cd ban clia Chat luong Toan dién,
nhu chinh Deming khang dinh - 13 Linh dao va Con ngudi -
khong rd bang cach nao da bién mat trong khu ritng chat lugng.
Cac nha diéu hanh doanh nghiép chi tip trung vao nhiing chiéc
14 ctia chat Iuong, su kiém soat quy trinh thong ké, ma bd qua
nhiing goc ré ctia né: su 1inh dao va con ngudi.

Co6 bao nhiéu cong ty theo du01 chudng trinh Chat lugng Toan
dién dudc tip hop tit mdt s6 yéu td sau day?

Tu dong hoa May moc mai
Lao dong cham chi Mo luc cao nhat
Lam cho moi nguoi co Quan |y theo muc tiéu
trach nhiém .
Chinh sach uu dai co
Cac hé thong thanh tich tac dung
Cac tiéu chuan cong viéc Cung ung dung lac
Khong co phé pham Dap ung cac thong so
ky thuat

Cac chu ky quan ly

chat luong Cac quy trinh thong ke

Tuy nhién, Deming néi rang khéng mét nhan td nao ndi trén
thé hién Chat lugng Toan dién! Vay néu cac yéu t6 nhu khong cé



phé pham, cic chu ky quanly chat lugng, quan Iy theo muc tiéu,
quan ly quy trinh théng ké va cung ting ding lic khéng phai 1a
Chat lugng Toan dién, thila cai gi?

Mic di mot s6 yéu td nay cé thé hd trg nhat dinh cho Chat
lugng Toan dién (va mot s6 khac 1am hai nd), chung lai khong
hé bao dadm sé tao ra Chat lugng Toan dién. Chinh diém nay giup
chting ta hiéu rd Chat lugng Toan dién 13 giva 1am cach nio de
dat dugc diéu d6 théng qua Su linh dao theo Nguyén tic.
Deming nhan ra rang Chat lugng Toan dién tly thudc cich nhin
clla mdi ngudi. D6i véi cong nhan sin xuat, chat lugng cé thé 1a
niém tu hido vé tay nghé; d6i vdi 6ng chii, chat lugng 1a doanh
thu gia ting, va d6i v4i ngudi tiéu ding, d6 1a d6i gidy mang lai
su thodi mai vdi gia cad hdp 1y, trong dep va bén.

Tuy nhién, cudi cting thiChat lugng Toan dién chinh 1a diéu ma
ngudi tiéu dung quyét dinh. Tat cd nhiing ngudi cé lién quan
khéc trong doanh nghiép — cac cht s& hitu, nha quan ly, cong
nhan, nha cung cip - khong ai c¢é thé ton tai 1au dai néu phét 1§
cic doi héi clia vi quan toa chat lugng: khach hang. Do dé, moi
sang kién vé chat lugng déu phai tip trung vao khach hang.
Chat lugng chinh 13 diéu ma khich hang phan xét bang cach "bd
phiéu" thong qua nhiing ddng tién mua sam ctia ho.

Nhung 1am thé nao dé dat dudc chit lugng theo sy phan xét cla
ngudi tiéu diing? Tién si Deming qua quyét ring chat lugng -
tic 1a két qua, chic nang ctia c:hat hIdng - 1a mét quy trinh.
Lanh dao theo Nguyen tac cung cap cic nguyén tic va céng cu
Ung dung can thiét dé kich hoat hai thanh phan quan trong
nhat d6i véi quy trinh nay: 1anh dao va con ngudi.

SU BIEN DOI CUA QUAN LY

Do Chat lugng Toan dién 1a mdt mo thic (thé gidi quan) vé lanh
dao va con ngu’dl nén Lanh dao theo Nguyen tac 13 yéu cau
khong thé thiéu cho su thanh cdng ctia nd. Piéu thudng bi



ngudi ta bd qua nhiéu nhat trong hoc thuyét ctia Deming chinh
12 quan diém cha dao ctia 6ng: "Cong viéc ciia nha quan ly
khong phai la gidm sat, mala lanh dao".

Trong cudn sich clia minh mang tua dé Out of Crisis (Thoat
khéi khiing hodng), Deming nhin dinh: "Phan 18n cudn sich
nay ndéi vé 1anh dao. Hau nhu mbi trang déu dé cap dén mot
nguyén tic linh dao t6t hay néu ra vi du vé su 1anh dao t6t hay
xau". Tat ca 14 diém clia 6ng déu néi vé linh dao dudi hinh thic
nay hay hinh thuc khac, vd muc dich chinh 13 cung cap "co s8
cho su chuyén héa nén cdng nghiép", cling nhu cac tiéu chi dé
danh gia su thanh c6ng ctia né.

Muc dich ctia Chat lugng Toan dién 13 mang lai cho thi trudng
hang héa va dich vu theo ding ky vong ctia khich hang va cai
thién lién tuc vdi gia tri ngay cang nang cao, qua doé tao cong an
viéc lam va cac 1gi ich cho nhiing ngudi cé lién quan khac trong
va ngoai doanh nghiép. Muc dich ctia Linh dao theo Nguyén tac
14 nang cao stic manh con ngudi va t6 chic dé dat duge cadc muc
tiéu xting dang, dé trd nén hiéu qua hon trong moi coéng viéce
ctia ho. Do @6, pham vi ctia né réng hon va bao trium hon Chat
lugng Toan dién. Khi dudc 4p dung vao ly thuyét va phuong
phép luan Chat lugng Toan dién, Linh dao theo Nguyén tic sé
gitp cac t6 chiic dat duge nhitng muc tiéu vé Chat luong Toan
dién ctia ho. Khi két hdp véi Chat lugng Toan dién xuyén sudt
trong moét td chic, Linh dao theo Nguyén tic trd thanh nén
tang cho su thanh coéng ctia to chtic.

Tuy nhién, Linh dao theo Nguyén tic ciing cé thé 4p dung cho
cic cad nhan va quan hé gia dinh - cho bat ctt méi quan hé nao
gitta con ngudi — gitp ho dat dugc cidc muc dich xiing dang vé
tinh yéu 16n hon, vé hoa binh, su hai hoa, hop tic, hiéu biét,
cam két va sang tao, tit d6 trd nén hiéu qua hon trong tat ca cac
mdi quan hé gilta ngudi véi ngudi va quan hé quan 1y - hoan
toan khéng khac gicdc muc tiéu ctia Chat lugng Toan dién.



LANH DAO CHAT LUGNG TOAN DIEN

Pau 13 su chuyén bién co ban ma Deming tin 14 can phai cé dé
chin da suy gidm ctia nén coéng nghiép? Pé 1a nha quan ly phai
thay d6i mot cach cin ban con ngudi minh, va bién d6i nhiing
thai d6, nio trang, cic md thiic cd ban trudc khi 1am cho Chat
lugng Toan dién trd thanh hién thuc. Ong néi vé cach nhin ctia
gidi quan ly vé chinh minh, vé vai trd, quan hé ctia ho déi véi
nhan vién va d6i véi moi ngudi cé lién quan, dic biét 13 cac
khach hang va nha cung cap.

Mo thitc quan ly va lianh dao hién nay xem con ngudi nhu
nhiing sy vat, 1a hang hda. Ct trd cho ho mét ngay luong xuang
dang, ho sé dap lai bing mot ngay lao dong song phang Cac
triét Iy v& moi quan hé con ngudi va ngudn nhan luc di bé sung
cho 1y thuyét nay mdt it gia tri: néu chiing ta cling cu xtt véi con
ngudi mot cach t té va hdi y kién ho, ho sé dap lai theo ciach
tudng ing bang trai tim, khoi éc cling nhu cd nhiing giot md
hoi, qua dé sé nang cao ning suat lao ddng ctia td chtic.

Deming than phién: "Su ling phi 16n nhat chinh 13 khéng tan
dung cac kha ning clia con ngudi". Su bién ddi cin ban dau tién
vé tu duy ma gidi quan Iy can phai thuc hién 13 rén luyén dé cé
thai 6 méi va cd ban ddi vdi pham gia tu than va gia tri ctia con
ngudi, ddi véi "dong luc tu than" ctia ho dé phat huy kha ning
t6i da clia nguén nhan luc.

Gidi quan ly phai trao quyén cho nhan vién theo mot y nghia
sdu xa nhat, dong thdi dep bd cic rao can ciing nhu chudng ngai
d3 kim ham va 1am hdéng sy cam két von cé. C6 dude niém vui va
niém tu hao trong cong viéc chinh 1a stic manh tdi thudng.
Chinh cach hanh xit clia gidi quan 1y da ngin chin diéu dé! bé
dat dudc chat lugng toan dién, cdc nha quan 1y phai trd thanh
cac nha lanh dao, khai déy ning luc cao nhat cia d6i ngii nhan
vién dé ho déng gop y tudng, su sang tao, tu duy cach tan, sy
chti tAm vao chi tiét, su phan tich quy trinh va san pham ctia t6



chiic noi ho lam viéc. Néi cdch khéc, gidi quan ly phai trd thanh
nhiing nha lanh dao trao quyén.

NEN TANG CHO SU BIEN DOI

No6i dung ctia 1y thuyét Chat lugng Toan dién cia Deming giai
thich phai 1am "cai gi" va dua ra moét phan 1y do "tai sao" phai
lam, nhung lai dién giai rat it vé viéc can "lam thé nao". Linh
dao theo Nguyén tic sé tra 16i cho cau héi "lam nhu thé nao" con
thiéu dé bﬁng cach chi ra 1am thé nao ban bién ddi cac mo thuc
clia con ngudi va td chrc ti quan ly d01 pho va hudng vé kiém
soat sang linh dao cht d6ng va hudng vé trao quyén?

14 Piém clia Deming khéng chi 13 danh muc nhiing viéc phai
lam dé dat dudc chat lugng toan dién. Nhitng diém nay mang
tinh chat lién két, toan dién va phu thudc 14n nhau. Can phai
nhin nhin va 4p dung chting nhu moét hé théng lién hé tuong
hé vé cac mo thiic, quy trinh va thh tuc — mét khudn khé hoan
chinh vé quan ly va linh dao da dudc tan dung dé dat dugc hiéu
qua va chat lugng t0i da clia san pham va dich vu tit nhiing con
ngudi tao nén doanh nghiép.

7 Théi quen, nhitng yéu t6 then chot clia Linh dao theo Nguyén
tac, phan anh nhiing nguyén tic muén thud, cin ban cda su
tuong tac cé hiéu qua cua con ngudl Chung khong pha1 la
nhitng giai phap dé dang, cap toc cho cac van dé cad nhan va moi
quan hé glua ngudl vGi nguoi. Dung hon, chung la nhung
nguyen tac nén mong ma khi dugc ap dung nhat quan trong VO
sO cac truong hdp sé tré thanh cac hanh vi lam bién ddi cin ban
cic ca nhan, cic mdi quan hé va cac t6 chiic.

Tuong ty nhu 14 Piém chia Deming, 7 Théi quen ciing mang
tinh chat lién két phu thudc 14n nhau, toan dién va tuin tu.
Chung dudgc x4y dung trén co sé cai nay dua vao cai kia, cung
cap mot co sd thuc tién, vitng chic cho cdc méi quan hé thanh
cong gilia con ngudi va cho tinh hiéu quai ctia td chtc.



Linh dao theo Nguyén tic gin két véi 7 Théi quen va cac
nguyén tic nén tiang cé lién quan khic. Do Linh dao theo
Nguyén tic tap trung vao cdc nguyén tic co ban, thiét yéu va cac
quy trinh kha dung nén su bién déi thuc su va su sic vé tu duy
va tinh c4ch 13 diéu sé dién ra. Su thay ddi vin hda siu sic, bén
viing trong mdt t6 chic (chang han nhu su cam két d6i véi Chat
ludng Toan dién) chi x4y ra khi cic cad nhan trong t6 chiic thay
d6i ban than ho trude va bt dau tit bén trong. Khong chi su
thay d6i c4 nhan phai dién ra trudc su thay ddi cia t6 chiic, ma
chat lugng cd nhan ciing phai di trudc chat lugng cfia t6 chic.

Chang han, khi viéc dao tao ki ning chi tip trung vao phuong
phép luan va k§ thuit, thicac gid dinh then chét va mé thiic ctia
cac ca nhan it khi thay d6i. Do vay, cac 16p dao tao vé cac k§
ning giao tiép dé nudi dudng viéc xay dung nhém cé thé co it
gia tri bén vitng khi nhiing ngudi gidam sat duy trithai d6 cho
rang cap dudi cia ho phai dugc kiém tra va gidm sat thudng
xuyén néu mudn ho 1am ra san pham dat chat lugng, hay cho
rang viéc trao quyén hay sang kién qua muic cé thé de doa céng
viéc cla ngudi giam sat.

Tuy nhién, gia s ring nhiing ngudi gidm sat @6 tiép nhin mot
mo thuc mdi nhin nhn nhén vién la c6 nang lyc va mong
mudn déng gép cai thién chat lLIdng, thisu trao quyen sé nang
cao tinh hiéu qua néi chung caa ngtIdl gidm sat. Bing viéc su
dung cac phtIdng phap trao quyén tap trung vao nguyén tac,
ngtIdl gidm sat cé thé ho trd nhén vién phat huy hét tiém nang
ctia ho. Khi nhitng mé thtic nén tang nay dudc thuc hién lién két
véi nhiing hé thong va cau tric hd trg xay dung niém tin & mc
cao thiviéc truyén dat cac k¥ ning giao tiép hitu ich sé duy
tridugc hiéu qua 1au dai.

Tiép thu 7 Théi quen va cac nguyen tac c6 lién quan sé mang lai
su bién chuyén con ngudi va td chiic — chiéc chia khéa di dén
Chat lugng Toan dién.



Chuong 27
7 THOI QUEN VA 14 DIEM CUA DEMING

nhiéu nha quan ly khéng nam viing la: Ban khong thé

cai thién lién tuc cic hé théng va quy trinh tudng
thudc, chitng ndo ban chua hoan thién mét cach viing chic
nhiing mdi quan hé phu thudc 14n nhau gitta con ngudi.

M 6t nguyén tiac quan trong ctia Chat lugng Toan dién ma

Song theo cic nguyén tic va quy trinh gin két v4i 7 Théi quen
giup chung ta lam viéc v8i nhau hiéu qua hon trong su tuong
thudc — diéu kién can cé dé dat miic @6 t6i da cia moi quan hé
glao t1ep, hop tac, hiép luc, sdng tao, cai thién quy trinh, cai tién,
va Chat luidng Toan dién. Hiéu qua ctia mdi quan hé gitia nguoi
véi ngudi 1a diéu cot yéu doi véi cac nguyén Iy clia Chat luong
Toan dién, chang han nhu pha bd rio can gitta cdc bd phin, phat
trién quan hé ddi tac vdéi cac nha cung cap, 1am cho moi ngudi
cam két nang cao chat ludng, khéi su linh dao, dat tdéi su cai
thién va cai tién lién tuc, du doan trude cac nhu cau ctia khach
hang...

W. Edwards Deming noi rang cac di liéu thd 1a v6 nghia néu
khong co ly thuyet dé g1a1 thich va dién g1a1 dé dua ra nhiing dy
bio can thiét. Muc dich clia phén tich thong ké1a € ho tro quan
ly xay dung ly thuyét nhu thé, dé hiéu rd du bao va cudi cling 1a
kiém soat ké thi1 chinh clia chat lugng: su bién ddng.

Muc tiéu chinh ctia quan 1y 13 6n dinh tat ca cac hé théng va du
bio moét cach chinh x4c cac két qua clia quy trinh. Khi 6n dinh
va c6 thé du bao dudc, cac quy trinh sé cé thé dudc kiém soat va
cai thién, va su bién ddng sé gidm di. Phan tich thong ké 1 cong



cu cd ban @é tim hiéu, du bao, qua d6 gidm thiéu su bién dong
trong cac hé théng va cac thanh phan cia né. Trong tit ca cac
ngudn luc cau thanh tao nén moi hé thong hay quy trinh kinh
doanh thithanh phan nao 14 quan trong nhat, dé bién ddng, kém
6n dinh va khé du bao nhat? Pé 1a Con ngudi!

Con ngudi 1a déc nhat vé nhi: khéng cé hai cd nhan giéng nhau.
Ho 13 nhiing thuc thé c¢é cdm xtc; hanh vi hay hiéu qua céng
viéc cfia ho thudng thay d6i theo tdm trang ctia chinh ho hoic
hanh vi ctia ngudi khac, hay méi trudng séng ctia ho. Hiéu qui
cong viéc c6 su khac nhau gilta ngudi nay véi ngudi khac, gitia
ngay nay véi ngay khac, tily thudc vao nhitng yéu té anh hudng
trén.

Deming néi réng hon 90% van dé bién ddng hay khiém khuyé't
1a do hé thong, chu khong phai do ca nhan. NhLIng con ngudl
thiét ké, phat trién va kiém soat tat ca cac yéu t6 ctia bat ctt hé
théng nao. Con ngudi cang bat 6n, cang phu thudc vao hiéu qua
cong viée bién déng va khong du doan dudce thicic hé thong ma
ho thiét ké va thuc hién cang bat 6n va cang phu thudc vao su
bién dong. Bat cl diéu gingudi quan 1y cé thé 1am dé 6n dinh
hiéu qua cong viéc clia con ngudi, trao quyén cho ho dé ho trd
nén nhat quan hon va cé thé du dodn, cling sé mang lai 1di ich
kép. Chat lugng san pham sé trd nén nhat quan, nhung cac hé
thong va tién trinh cling sé trd nén 6n dinh hon va dé du doan
hon. Deming ndi rang chung ta phal hiéu biét con ngtIdl su
tudng tac gitta ho va cac hé thong ma trong dé ho 1am viéc va
hoc héi, cic ddng luc ctia ho, tu thin hay tit bén ngoai.

Khi ap dung vao Chat lugng Toan dién, Linh dao theo Nguyén
tic trao quyén cho con ngu’dl dé ho cé dong luc tit bén trong
nhiéu hon, nhit quian hon vé hiéu qui coéng viéc, qua dé sin
sang hon d6i vdi su cai tién khéng ngiing; gitip cho ngudi ta
thiét k&, thuc hién v gidm st cdc quy trinh va hé théng 6n
dinh hon trong sy hai hoa véi cdc muc tiéu ctia Chat lugng Toan
dién va dudng 16i chién luge ctia t6 chiic. Nhd tinh luén chi



dong séng theo 7 Théi quen va cac quy trinh cé lién quan, hanh
vi clla con ngudi va su tuong tac ctia ho v4i ngudi khac sé khéng
thay ddi theo cAm xtic that thudng ctia ho hay theo hanh vi ctia
ngudi khac, ma phu thudc vao su cam két ctia ho d6i véi nhiing
nguyén tic 6n dinh, khéng thay d6i.

AP DUNG 7 THOI QUEN DE THUC HIEN 14 DIEM CUA DEMING

Chung ta hiy phan tich 1an lugt 7 Théi quen mot cach ngan gon
trong khi 4p dung ching vao 14 Piém ctia Deming va céc
nguyén tic cé lién quan khac vé Chat lugng Toan dién. S6 thit tu
cic diém ctia Deming dudce ghi trong ngoic.

Théi quen 1: Luén chu déng — Nguyén tic vé sw Tw nhéan thirc,
Tam nhin cd nhan va Tinh than trach nhiém

Ludn chit @dng khong chi 13 tinh bao dan hay qua quyét, ma con
bao ham viéc khéi xudng hanh d6ng va phan ung lai cac kich
thich tit bén ngoai dua trén cic nguyén tic clia chti thé (thay
vitheo tdm trang va cam xuc ctia ch® thé hoic hanh vi ciia
ngudi khac). Tinh luén chi déng phtt nhan quan diém cho rang
con ngudi va to chiic bi kiém soat bdi cac stic manh di truyeén,
lich st hay méi trudng. Nhitng ngudi va nhiing t6 chic chii
dong ludn cé tinh tu nhan thic cao; chiap nhan trich nhiém vé
hanh d6ng ctia ho; khéng d6 16i hay cdo budc ngudi khac khi
gip bat trac; chi hanh ddéng trong pham vi tdim anh hudng ctia
minh; thay ddi va phat trién ban thin trudc nhim tao anh
hudng 16n hon vdi ngudi khac. Ho tin minh ¢6 kha ning phu
nhan kich ban chi phdi hanh vi clia qua khit va quyét dinh sd
phin ctia chinh minh, &€ trd thanh con ngudi ma ho mudn. Ho
chap nhin thach thtc dé gitp d8 nhiing ngudi khac 1am diéu
tuong tu.

Deming nhén ra vin dé& nay trong b6 may quan ly hién nay:
"Hau hét cdc nha quan ly hién nay chi c¢6 hanh vi déi phd". Tinh
luén chi déng lam cd s3 cho viéc ti€ép nhin hau hét 14 Diém caa



Deming, bdi vidé 1a théi quen dua ra quyét dinh va cé hanh
doéng dua vao cic nguyén tic va gia tri. Su cam két kién dinh
muc dich (1), 4p dung triét Iy méi cho toan bd td chtic (2), cac
quyét dinh thay d6i tht tuc gidm sat (3) va xay dung cic mdi
quan hé mdi véi nha cung cip (4), su cai thién lién tuc (5) va tat
ca cac diém khac déu doi hdi su linh dao chii ddng - va su chlt
dong ctia nhiing ngudi di theo.

Héay thi tudng tugng cac cd héi va hé qua khi ban pha bd dudc
rao can gitta cac phong ban (9), xua dudi su sg hii (8) va 16i kéo
moi ngudi cting 1am viéc dé thuc hién su bién d6i (14), néu tat
cd nhan vién, ngudi quan 1y va ngudi lao déng chap nhin trach
nhiém vé nhitng hanh ddng cia chinh ho; khéng &8 16i hay céo
budc ngudi khic; va hanh déng theo nhiing nguyén tic ctia Chat
lugng Toan dién va Linh dao theo Nguyén tic. Sang kién, su
sang tao, cac dé xuat cai tién, va hanh dong trén nhitng dé xuat
d6 sé duge khoi dong, bén canh v sé nhiing 1¢i ich khac ma to
chuc sé cé dudc.

Théi quen 2: Bat dau tir muc tiéu da dworc xdc dinh - Nguyén tac
vé sw Lanh dao va S&r ménh

Linh dao tap trung vao con ngudi nhiéu hon 1a vao su viéc; vao
dai han hon 1 ngin han; vao viéc phat trién cidc moi quan hé
hon 13 trang thiét bi; vio céc gia tri va cic nguyén tic hon 1a vao
cac hoat dong; vao st ménh, muc dich, phuong huéng hon la
vao phuong phap, ki thuit va téc d6. Xay dung ban tuyén ngén
st ménh clia cd nhan va td chiic — thong qua cic quy trinh dic
biét dé dat dudc hiéu qua t6i da — 1a cong cu chinh yéu dé ap
dung nguyén tic nay.

Gan day, Deming da viét lai Piém 1 ctia 6ng "X4y dung tinh kién
dinh ctia muc dich huéng téi su cai thién san pham va dich vu"
thanh "Xay dung va cdng bo cho tat ca nhan vién mét ban tuyén
ngoén vé muc dich chung clia cdng ty. Ngudi quan ly phai khong
ngiing thé hién sy cam két ctia ho d6i véi ban tuyén ngén nay".



Qua viéc gitp hang trim t6 chiic va hang ngan c4d nhin xay
dung cac ban tuyén ngdén st ménh, ching t6i di nhin ra st
ménh to 16n ctia ho trong viéc nudi dudng sy cam két, dong lyc
va tinh ro rang cua tam nhin va muc dich. Tuy nhién, diéu nay
chi cé thé xay ra néu tuin thl dung mot so nguyen tac va quy
trinh nhit dinh trong qud trinh xay dung va thuc hién, néu
khong tuyén ngén st ménh sé trd thanh mét thit tro cudi, trai
ngudc véi ban hién phép cé stic manh ctia cdng ty 1am cd s& cho
phuong hudng chién lugc va hanh déng hang ngay. Nhiéu ci
nhan nhén thay rang viéc phat hién ra st ménh ca nhin cé anh
hudng sau sic dén ddi sdng ctia ho, bdi né khong chi don thuan
12 m6t vin ban ma chinh qua trinh Xy dung vian ban dé da dem
lai stic manbh.

Ap dung mdt triét Iy méi (2), ap dung va khéi su 1lanh dao (7),
xua dudi sy sg hai (8), loai bd cac khiu hiéu va cac kiéu hd hao
sdo rong (10), loai bd céac chi tiéu va han ngach (11) va 16i kéo
moi ngudi ciing 1am viéc dé thuc hién su bién d6i (14) - tit ca
déu ddi héi cac nguyén tic vé 1anh dao va cam két d6i v4i mot st
ménh chung. Khi cac t6 chiic va nhan vién cfia ho tham gia vao
tién trinh xac dinh va trao ddi rd rang vdéi nhau vé cac nguyén
tic, gid tri, nhu ciu, s ménh va tim nhin ctia ho dén khi dat
dudc sy trung khép gitia to chiic va nhin vién trong nhiing linh
vuc nay thico héi cho sy cam két, su sdng tao, su cai tién, su trao
quyén va chat lugng sé mdra.

Théi quen 3 — Uu tién cho diéu quan trong nhat — Nguyén tic vé
Quan tri thoi gian va cac Uu tién xung quanh vai tro va cac Muc
tiéu

Mot khi cac cad nhan va t6 chiic dua ra cam két luén chti dong
tuan theo céc gia tri v nguyén tic ctia ho (Théi quen 1), sau dé
xac dinh va néi ro0 cac gia tri va nguyén tac dé1a gi(Théi quen 2),
ho bat dau hanh dong theo cdc gia tri va nguyen tac do bang
cach ap dung Thoi quen 3. Hau hét moi ngudi va moi td chiic
déu tiép can cach quan tri thdi gian trong khudn khé uvu tién



cho céc lich trinh ctia ho. $& hiéu qua hon nhiéu néu sip xép cac
uu tién da dudc xac dinh phu hgp véi vai tro va muc tiéu chinh
ctia cht thé, va quyét dinh cac vu tién d6 thong qua viéc danh
gid cdc st ménh ctia cd nhan va td chiic. Théi quen 3 4p dung
nguyén tic vé viéc thuc hién cac ké hoach hanh déng ctia chii
thé dé dat dudc cac muc dich xting dang.

Khi ngudi ta biét x4c dinh va sip xép lich trinh cho cac uu tién
ctia minh - bang cach uu tién cho diéu quan trong nhat — ho sé
hiéu qua hon trong viéc theo dudi cac muc tiéu clia cd cad nhan
13n t6 chiic. Trong tién trinh dé, td chiic sé phat trién ning luc
cao hon dé dat duge Chat luong Toan dién, san pham va dich vu
c6 nhiéu loi thé va cic hoat ddng uu tién cao dudc chd tim
nhiéu hon, ding Idc hon va cé ¥ nghia hon.

Gilt vitng tinh kién dinh ctia muc dich (1), nhu Deming néi, doi
héi phai vat 10n gitia cdc van dé clia hdm nay va ngay mai - gitta
cic uu tién ngan han véi vu tién dai han. Ong néi: "That qua dé
dé duy tritinh trang bi budc chit trong cai nit that rdi ram clia
cic van dé ngay nay". ap dung triét Iy méi (2) va 16i kéo moi
ngudi cling 1am viéce dé thuc hién su thay d6i (14) d6i hdi nhiing
cai tién, ké hoach hanh déng ma Thdéi quen 3 hd trd thuc hién.
Viéc khéng ngiIng cdi thién cac hé th6ng san xuat va dich vu (5)
doi héi cac nguyén tac quan ly va ké hoach hanh ddng phai uu
tién cho diéu quan trong nhat Chinh viéc ap dung thai quen
nay lam cho cic nguyén tic kiém soat quy trinh thong ké va
phan tich bién déng gin két mot cich cé hiéu qui vdi cac
nguyén tic khac cfia Chat ludng Toan dién va Linh dao theo
Nguyén tic.

Théi quen 4: Tw duy cung thang — Nguyén tac Tim kiém loi ich
chung

Nguyén tic nay lam ndi bat nhiéu diém trong s6 14 Piém clia
Deming va phan 1én trong toan bo ly thuyét vé Chat lugng Toan
dién ctia 6ng. Trong tic pham "Forces of Destruction" ("Cac luc



htiy hoai"), 6ng ban vé cac kich ban qua khi clia nhitng trai
nghiém thing thua dudc tiép thu & trudng hoc, trong thé thao,
gia dinh, chinh tri, kinh doanh va gido duc nhu 14 su théng tri
ctia tinh canh tranh hon 14 tinh than hgp tic trong x4 héi ching
ta.

Trong bat ¢t méi quan hé tudng thudc nao, tu duy cling thing
ludn 14 diéu thiét yéu déi véi tinh hiéu qua dai han; do6i hdi mot
dau 6c rong lugng, mot thai d6 néi 1én thuc té "Ngoai kia ludén cé
da cho tat cd moi ngudi"; nudi dudng udc mudn chin thanh
dugc nhin thay nhitng ngudi khac cling thing, nudi dudng dinh
hudng "bat cit mdi quan hé nio ciing can tim kiém lgi ich chung
cho tat cd moi ngudi cé lién quan". Deming tin tudng ring mo
thiic canh tranh, thing thua trong x4 hoéi phai chiu trach nhiém
phan 16n vé nhiing van dé quan ly. Ong ting hd cdc mdi quan hé
hai bén cling thang gitta tit cd nhiing ngudi cé lién quan trong
kinh doanh, thidm chi gi{ta nhitng d6i tht canh tranh.

Cac nguyén tic nay cé thé dudc thuc hién thong qua mdot thda
thudn vé hiéu qua cong viée ciing thing giiia cic cd nhin hoic
t6 chtc. Bat ci su két hop nao giita nhiing ngudi cé lién quan
trong mdt doanh nghiép ciling cé thé tién téi mdt thoéa thuin
hiéu qua dudc xay dung trén co s quan hé giao tiép va su tin
tudng.

Xay dung chat lugng dé loai bd nhiing cudc thanh tra (3), hudng
téi mot nha cung cap duy nhat (4), khong ngitng cai thién hé
thong (5), khéi su viée ddo tao tai chd (6), x6a bd su sg hai (8),
pha bd rao cdn gilia cic bo phin (9), loai bd céac chi tiéu, han
ngach, va quan ly theo muc tiéu (11), hay x6a bd cacrao can lam
triét tiéu niém ty hao nghe nghiép clia nhin vién (12) - tat ca
déu doi hdi cac nguyén tic, quy trinh va cong cu Ung dung clia
Théi quen 4, @6 1a "Tu duy cung thiang". Cac thda thuin vé hiéu
qué céng viéc cung thang guia nhIIng ngudl cé lién quan, ching
han nhu nha cung cap, ngudi gidm sat, cac trudng phong ban,



c6 tac dung nhu nhitng phuong tién hitu hinh vA manh mé dé
cac nguyén tac ciia Deming trd nén hiéu qua.

Théi quen 5: Trwérc tién cé gang thau hiéu ngwoi khdc, réi sau
doé ngwoii ta sé hiéu ban - Nguyén tac Giao tiép trén co s¢ thau
hiéu lan nhau

Cé 1& day 1a nguyén tic manh mé nhat trong toan bd mdi tuong
tdc con ngudi: chan thanh thau hiéu ngudi khac trudc khi ho
hiéu ban. Goc ré cia moi van dé trong quan hé giita con ngudi 1a
do khéng thau hiéu nhau. Nhitng bat déng thuc su dudc nhan
1én va 1am cho phtic tap thém bdi su bat Iuc clia chiing ta trong
viéc nhin thé gidi - khong chi qua con mit ctia ngudi khic, ma
con qua trai tim va khoi 6c cfia ho. Chting ta hiéu sai nén khong
tin tudng vao cic déng co, quan diém - chung ta tu dau tu qua
nhiéu vao cai téi dé thiic ddy cac y tudng clia minh, bao vé lap
trudng clia minh, tin cong cac v kién ngudc lai, xét doan, danh
gia, do xét va chat van - dén muc ching ta thudng nghe véi y
dinh khéng phai dé hiéu, ma dé dap tra.

Thong qua glao t1ep trén co sd thau hiéu, chung ta khong chi
hiéu biét 15 rang vé cic nhu cau, v klen va mé thic cd ban ctia
ngudi khic, ma con dude ddm bao ring ngudi khac ciing sé hiéu
rd ching ta. Giao tiép trén co sd thau hiéu thit sy chia sé mét
cach chan thanh khéng chi ngbn ti, y tudng va théng tin, ma ca
nhiing suy nghi, cdm xtc va su nhay cdm. Chung ta dugc nubi
dudng va day dd dé tin ring dau tu thdi gian va ning luc cdm
xtic d& hiéu ngudi khac mot cach siu sic — kiém ché xét doan,
khong tu vé hay tin cong - 12 biéu hién clia sy dong y va sy ting
hd. Piéu nay khéng dung; nhLIng nhung thoi quen nhu thé rat
kho bi pha v8. M6 thuc mdi vé viéc co gang thau hiéu trudc 1a
diéu thiét yéu dé tdi da hda Chat lugng Toan dién.

Thoi quen 5 thuc hién mét quy trinh lién két dudc goi 13 Hé
thong Thong tin vé Nhiing Ngudi c6 lién quan. Théng qua hé
théng nay, ngudi quan ly thu thip va dién gidi cic dii liéu nam



ngoai nhiing dii liéu ¢ sin trong cic hé théng bao cdo tai chinh
truyén thong. Nhiing con s6 "khdng biét va khong thé biét" - ma
Deming néi 1a thi quan trong nhat ma nha linh dao can hiéu dé
diéu hanh mot doanh nghiép — sé trd nén dé nhan ra va dé quan
ly hon théng qua Hé théng Théng tin vé Nhitng Ngudi cé lién
quan.

TAt ca 14 Piém ctia Deming ddi hdi kha niang hiéu rd rang va ly
gidi chinh x4c moéi tuong tac gitta con ngudi va cac hé thong ma
ho 1am viéc va phat trién. Su giao tiép cé hiéu qua giita quan ly
va ngudi lao dong, gitta cong ty va nha cung cap, va giita khiach
hang va t6 chiic 1a diéu thiét yéu do6i vdi Chat lugng Toan dién.

Lam thé ndo doanh nghiép dat dudc tinh kién dinh ctia muc
dich huong tdi su cai thién san pha{m va dich vu (1) néu nhiing
giao tiép rd rang gilta cac cap cla doi ngu nhan vién khong
thu0ng Xuyen va nhit quan? Lam thé nao co thé cai tién san
pham va dich vu (1) trit phi doanh nghiép ¢6 gang hiéu dugc thi
trudng trudc? Lam thé nio chung ta cé thé tao ddng luc cho
nhan vién dé 4p dung triét Iy mdi (2), hay 16i kéo moi ngudi 1am
viéc dé thuc hién su bién ddi (14), néu thong qua nhiing giao
tiép khong ré rang ho khong hiéu dudc triét Iy mdi hay khong
tin tudng vao su bién ddi mong mudn?

Lam thé nao ching ta d¥ bd cac riao can dé tién tdi niém tu hao
nghé nghiép (12), hoic loai bd thanh céng cac chi tiéu va cac
han ngach, ké ca quan ly theo muc tiéu (11), hoic loai bd cac
khau hiéu va nhitng 16i ho hao (10) - theo Deming, tat ca doi hdi
su giao tiép rd rang. DS 1a chua néi dén viée d& bd rao can giita
cac phong ban di dudc dung 1én qua nhiéu nidm (9). Chi c6 thé
thong qua ddi thoai thau hiéu 14n nhau mdt cach chan thanh,
cdi md va chinh xac, cic bén lién quan mdi cé thé hiéu tudng
tan diéu gidang dién ra va Iy do tai sao, ho sé dugc hudng lgi ich
nhu thé nao, va qua dé trach nhiém va co hdi clia ho 1a gi. 4p
dung va khéi su 1lanh dao (7), dat téi su cai tién lién tuc (5), thuc



hanh dao tao (6, 13) — tat ca doi hdi sy hiéu biét rd rang, tdi da va
tinh hiéu qué trong giao tiép 8 moi cap dé.

Lianh dao va Con ngudi — nhiing "hon da tang kep", la mo6 thic co
ban cia Chat lugng Toan dién - doi héi glao tiép trén co s& thau
hiéu & moi cap d6. Tuy nhién, chi riéng cac ki ning giao tiép 1a
chua da! Do viy, diéu can thiét dé giao tiép thau hiéu 13 Théi
quen 5. Chi dén khi nao quan 1y tap trung vio nguyén tac thong
qua tinh luén chti ddng, hanh ddng theo cac gia tri thay visu
kich thich tit bén ngoai (Théi quen 1); chi dén khi nao sit ménh
va muc dich chung dudc xac dinh, cling nhu cic cam két chung
gitia ngudi véi ngudi va véi t6 chic dudc thuc hién (Théi quen
2); chi dén khi ndo quan 1y bat dau thuc su sdng theo nhiing gia
tri ctia né, tré nén xing dang vdi su tin tudng ctia cdc nhan vién
(Théi quen 3); chi dén khi nio tinh than vé 1gi ich chung, tu duy
ciing thing dudc thuc hién nhat quan (Théi quen 4) - chi dén
khi nao nhiing diéu kién nay dugc dép tng thigiao tiép gitta con
ngudi cling nhu gilia cic t6 chiic mdi c6 thé dat dugc hiéu qua
toi da, va cdc muc tiéu ctia Chat lugng Toan dién xuat phat tit @6
mdi 6 thé dat dugc.

Théi quen 6: Péng tdm Hiép Iwec — Nguyén tac vé Hop tic sdang
tao

Cai tong thé sé manh hon tiing phan ctia né cdng lai — diéu ¢
dugce nhé dong tAm hiép luc, dude nudi dudng va vun dap thong
qua phong cich quan ly trao quyén va cau truic, cung hé thong
ho trg (tat ca dudc phat trién théng qua viée 4p dung Lanh dao
theo Nguyén tac). Trong moéi trudng tin céy va trao d6i céi md,
nhLIng con ngum lam viéc tuong thudc sé dat dugc su sang tao,
nang cap va cai tién 16n hon clla médi cad nhan - khi ho 1am viéc
riéng 1é - cong lai.

Khi nhan vién va cidc nha quan ly sdng theo tinh than hai bén
cung thang, thuc hanh giao tiép thau hiéu, thé hién tinh dang
tin cdy va xay dung nhiing moi quan hé tin cdy, nhiing no luc do



sé dan dén su ddng tAm h1ep luc, va cling véi su dong tim h1ep
luc 14 thanh tuu cao nhat vé Chat luong Toan dién: su ning cap
lién tuc va cai tién khong ngling.

So v4i théng qua hanh déng ddc 14p don doc thimbi van dé dudc
dé cap & ting diém trong 14 Piém clia Deming - ciing nhu viéc
khic phuc Cac Chiing bénh Chét ngudi, Vugdt qua cic Can trd, va
chong lai Cac Luc Hay diét — sé dugc gidi quyét rot rdo va my
man hon théng qua su déng tAm hiép luc tuong thudc. Nhd xit
ly tinh huéng theo tinh than ddng tAm hiép luc, cic van dé gai
géc clia ngay hom nay va ngay mai sé dudc dé cip vdi tinh kién
dinh cia muc dich (1). Su déng tAm hiép luc tao diéu kién cho
su phan tich thi trudng va cic quy trinh thiét ké san xuit méi
thay thé cho su kiém tra tran lan nhim dat dudc chat luong (3).
Viéc hop tac vdi cdc nha cung cap dé thiét 1ap cic moi quan hé
mdi, ké ca viéc thiét 1ap cac thoéa thuin hai bén cling thang, doi
héi su hiép luc thuc chat va hiéu qua (9).

Lam thé nao doanh nghiép cai thién lién tuc hé thong san xuat
va dich vu (5) néu khong théng qua su 1dnh dao hiép luc sang
tao? Két qua ctia su hiép luc hiéu qua (6) 1a dep bd nhiing vt can
trd viéc 1am t6t dep va phat trién cac chudng trinh huan luyén
thich hop nhat c6 thé dé t6i da héa viée st dung cic ning luc
ciia con nguﬁﬁ Mudn dep bd su sd hii (8), phai xiy dung long
tin, va niém tin tang 1én thong qua sy tLIdng tac h1ep luc gilta
con ngudl Khi cac cudc phéng van hiéu qua cong viéc trd thanh
viéc huin luyén déng tdm hiép luc hay cac trdi nghiém xi ly
tinh huéng, thay vicac cudc tra khao xét doan hay @0 16i, thisu
tin tudng va tin cay sé thay thé cho nbdi sg hii va nghi ngd, mé
thém nhiéu cd hoi cho su sdng tao 16n hon va su hiép luc nhiéu
hon (8, 12). Néu chti nghia cuc bo ctia cac bd phan va cac rao can
dugc thay thé bang su hdp tac chéo va su giao tiép, thisu dong
tdm hiép luc phai trd thanh chat xdc tac dé tao ra su phdi hop
can thiét va tinh hiéu qua (9).



Théi quen 7: Rén giiia ban than — Nguyén tiac vé sw Cai thién
lién tuc

Con ngudi va t6 chtic ¢6 bon nhu cau hay thude tinh co ban: 1.
Thé chit hay kinh té; 2. Tr1 tué hay tam ly; 3. Xa hoi hay xuc
cam; 4. Tinh than hay téng thé. Viéc phat trién bén trong con
ngudi hay t6 chtic mot sy cam két nhat quan va mot hiéu qua
hoat dong lién tuc dé tinh luyén va md rong cac kha ning clia
ho trong bén linh vuc nay 1a chia khéa nhim cai thién lién tuc
va toan dién trong tit ca cac linh vuc khéic. Linh dao theo
Nguyén tic tip trung vio viéc 1am thé nao cic cd nhan va td
chtic cé thé phat trién kha ning ctia minh dé dap ting cac doi hdi
nay. Hoc hdi, ting trudng, phat trién cac ning luc méi vi md
rong cac nang lyc cl la nhl"ing tién trinh nham dat dugc su
thanh cong lién tuc trong viéc ap dung cac nguyen tic can thiét
va trong viéc su dung nhiing cong cu can co. ap dung Thoi quen
7 1a nguyén tic tao ra hiéu qui tdi da khi séng theo tat ca cac
thoi quen khac.

Théi quen 7 dudc ap dung & cap t6 chitic mang lai diéu ma Peter
Senge clia Vién Cong nghé MIT goi 14 "t6 chiic hoc tap". Kaizen
(triét 1y vé cai thién lién tuc) 1a "chiéc 8" cho su cai thién lién tuc,
trong d6 Chat lugng Toan dién ctia cac hé thong t6 chic, cac quy
trinh, va cudi ciing 13 sdn pham va dich vu déu dudc thuc hién.
Théng qua thuc hanh quy trinh va nguyén tic cia Théi quen 7,
ban than to chtic sé dudc cai thién va ting cudng kha ning ctia
né trong moi linh vuc dé sau d6 nang cao ning luc cia né.

Piém 5 clia Deming "Cai thién khéng ngiing hé thong san xuit
va dich vu" - 13 su 4p dung truc tiép thdéi quen Rén g1ua ban
than. Viéc st dung Théi quen 7 bao ham tit ca cac yéu td dé
thuyc hién quy trinh cai thién nay. Tinh nhat quan 16n hon & dau
ra cia nhan vién cé dudc khong phai chi thong qua viéc c’[ao tao
(6) va ap dung Thdi quen 7, ma pha1 dua vao tat ca cac yéu to
ctia Linh dao theo Nguyén tic nham mang lai su 6n dinh va
nhit quan vé hiéu qui coéng viéc clla moi ngudi. Poi hdi clia



Deming vé viéc thiét 14p mot chuong trinh cé stic sdng vé gido
duc va tu hoan thién (13) sé dugc khéi ddng khi 4p dung cac quy
trinh va nguyén tic hoc dudc théng qua Théi quen 7 clia Linh
dao theo Nguyén tic, tiic Rén gitia ban than.

Nhiing 1di ich thiét thuc ctia viéc sdng theo Linh dao theo
Nguyén tic trong khi nuéi dudng Chat lugng Toan dién 1a dé
nhan thay va rat dang ké. Linh dao theo Nguyén tic 1am cho
Chat lugng Toan dién phat huy hiéu qua. P& moi nhan vién déu
cam két sau sic, trung thanh bén bi, sing tao tinh té, khéng
ngling nang cao ning suit, v déng gbp tdi da nham dat dudc st
ménh cta td chiic — hudng dén su cai thién lién tuc cia quy
trinh, san pham, va dich vu - 1a thach thtc 16n cda linh dao.
Pay 13 doi hdi clia Chat lugng Toan dién va 13 két qua cfia Linh
dao theo Nguyén tic.

Phan nay dudc viét chung vdi Keith A. Gulledge ctia Trung tim
Lanh dao Covey.

TOM TAT 14 PIEM CUA DEMING

1. Xay dung tinh kién dinh ctia muc dich huéng téi su cai thién
san pham va dich vu nham nang cao tinh canh tranh, phat trién
kinh doanh 14u dai va tao céng an viéc 1am. X4y dung va cdng bd
cho tit cd nhan vién moét ban tuyén ngdn muc dich clia céng ty
hay t6 chiic. Ngudi quan 1y phai khong ngitng thé hién su cam
két clia ho ddi véi tuyén ngdn nay.

2. Ap dung triét Iy mdi - ngudi quan 1y cap cao va tat cid moi
nguoi. Gidi quan ly phai thic tinh trudc thach thic cta thdi dai
kinh té mdi, biét trach nhiém ctia ho va ddm nhén su linh dao
dé thay déi.

3. Cham dut sy phu thudc vao viée kiém tra dé dat dugc chat
lugng. Loai bd nhu cau kiém tra tran lan bang cich dua chat
lugng vao trong sdn pham ngay tit dau. Hiéu rd muc dich ctia
kiém tra la dé cai thién quy trinh va cat gidm chi phi.



4. Cham dut 18 ban thudng cho hoat déng kinh doanh chi dua
trén cd s& duy nhat 13 gia ban. Thay vao d4, hiy cit gidm tdi da
téng chi phi. Hiy hudng dén mét nha cung cap duy nhat do6i véi
moi sdn pham, dua trén mot moi quan hé trung thanh, 1au dai
va dang tin cay.

5. Cai thién thudng xuyén hé thong san xuit va dich vu nham
nang cao chat lugng va nang suat, va nhd dé khong ngung cat
giam chi phi.

6. Khdi su viéc ddo tao tai chd dé phat trién ki ning cia nhitng
ngudi mdi tuyén dung, gitp ho hiéu rd tat ca cic quy trinh cta
t6 chc.

7. Hudéng dan va thuc hanh lanh dao. Viéc gidm sat quan ly va
nhén vién san xuit can phai gitp cho con ngudi va may moc khi
lam viéc v8i nhau sé cho ra két qua tot hon.

8. X6a bd su sg hii dé ning cao hiéu qua ctia moi ngtIdl Hay xay
dung 16ng tin. Tao ra mot moéi trudng hiang hai cai tién.

9. Pha bd rio can gilta cdc bd phan. T6i vu héa nd luc clia cic
nhém, doi va khu vuc nhan vién khi hudng téi cic muc tiéu va
muc dich chung ctia céng ty.

10. Loai bd cac khau hiéu, nhitng 16i hd hao, va cac chi tiéu san
xuat doi véi luc lugng lao dong.

11. Loai bd céc chi tiéu con s6 va han ngach san xuit. Thay vao
dd, hdy hoc hoi va dua vao cc phuong phdp cai thién. Hay loai
bd cach quan ly theo muc tiéu. Thay vao dé, hdy tim hiéu cac
ning Iuc clia cac quy trinh va 1am thé nio dé cai thién ching.

12. D& bd cac rao can 13y di niém tu hao nghé nghiép ctia nhiing
codng nhan lam viéc theo gid cling nhu ctia ngudi quan ly. Loai
bo cach xép loai hang nam hay hé thong ddnh gia thanh tich.



13. Khéi su mot chudng trinh cé stic séng vé gido duc va tu
hoan thién cho moi ngudi.

14. Khéi sy mdt ké hoach hanh déng va 16i cudn moi ngudi cing
tham gia dé thuc hién sy bién dai.



Chuong 28
BIEN PAM LAY THANH OC PAO

nhua va liing nhing day biin, nudc, cé dai. Ban nhin thay

cac loai con trung chay qua lai trén mat dam 1ay. Rdi ca
sau, nhén, ran va cac lodi sinh vat khéc dang song trong mdi
truong d6. Nudc tu dong, khéng co dong nudc sach chay vao,
thoat ra. Ban cling nhin thay su phat trién ctia cac loai nAim va
réu, va mui héi théi nong nic. Néi chung, ban chi thiy su 6
nhiém, dich bénh va cic loai ddng, thuc vat dang théi rita.

Héy tudng tuong mot dam lay - rat do ban, t6i tim, nhay

Bay gig, hay tuong tudng cai dam lay nhad nhdp dé6 bién doi dan
dan thanh moét 6c ddo ruc rd. Nguoén nudc cii dude rit ra. Khu
dam lay khé dan; dong nudc mdi dude dua vao va bat dau cé su
luu chuyén dé 1am sach nudc trong dam. Mit dat trd nén 6n
dinh; mui hoéi théi bién mat; thuc vat bat dau moc trd lai; cac
loai hoa nd rg, tao ra mét mui thom hoan toan mdi, mot huong
thom xoa diu va 1am théa man khttu giic. Ban nhin thay cac loai
hoa cd, ciy cdi va hd nudc xinh tudi.

Cudi ciing thidam lﬁy tré thanh mét 6c dao thit su - mdt 6c dao
véi nhiing béng rdm dudi tan cdy to va cac khu vyc c6 dbng
nudc trong xanh, tinh khiét. Ban tham chi c6 thé uong nudc dé
bdi viné rat sach. Oc dio lac nay 1a mot noi hap din dé nghi
ngoi, 1am viéc va giao luu. Néu ban dinh mé ta né bang nhiing
tl ngit chi chat lugng, cé 1& ban sé néi rang né dep dé, dang yéu,
tuyét vdi, hap din, thu hit, ruc r8, hoanh trang va yén binh.

BIEN POI CAC TINH HUONG CUA BAN



Lam thé nao ban cé thé bién ddi mot dam lay - mét tinh hudng
hay diéu kién t6i té ma ban d6i mit — thanh mdt 6c ddo xinh
tuci? Pé 1a két qua ctia nhiéu su bién déi nhd hon.

Trudc tién, t& chiic cia ban nén 14 mot trang trai — khong phai
mot trudng hoc - va tap trung vao cac quy luat tu nhién cung
cic nguyén tic bén viing, von van dong bat chap moi tic dong
bén ngoai.

Ban khong thé bién d6i mdt dam 1ay bi chinh tri héa thanh mét
mdi trudng vin hdéa Chat ludgng Toan dién, trit phi va cho dén
khi ban Xﬁy dIIng dugc cac théi quen cd ban vé tinh cach ci
nhén va cac mobi quan hé guia nguoi véi ngtIdl theo cac nguyen
tic nén tang va tu nhién; néu khong, ban sé khong c6 dudc nén
moéng 1am cho chit lugng va cic sang kién cai cach khac dugc
thuc hién.

Hiy tudng tudng néu ban cé thé bién d6i mot moéi trudng vin
héa giéng nhu dam lay dua trén su d6i dau, phap vién, chit
nghia bao hé va cdc thi doan chinh tri thanh mdéi truéng van
héa giéong nhu 6c ddo dua trén nhitng quy luit tu nhién va
nguyén tac, thiphan thudng cfia ban sé rat 16n lao. Ban sé tiét
kiém dugc nhiing khoan tién 16n bang cich gia ting pham vi
kiém soat, dong thdi khai thic dude cac ngudn ning luc va tai
ning ctia con ngudi. Nhung bang cich ndo?

Vé co ban, ban can xiy dung mot nhin thiic vé su an toan bén
trong dé to chiic cé thé thich tng linh hoat véi thuc tién ctia thi
trudng Céng co it su an toan bén trong, ngudi ta céng it c6 kha
nang thich 11ng v6i thuc tién bén ngoai. Ho pha1 cam nhan dugc
su an toan can thiét, mot su yen tam rang dat sé khoéng dich
chuyen dudi chén ho, mot kha nang c6 thé du doan trude. Ho ¢
thé ¢ gang tim kiém diéu @6 tit cau tric va cac hé thong, nhtIng
chung chi tao ra su quan liéu. Chung c6 xu hudng 1am cho cac to
chiic bi déng cing va khéng cé kha nang thich ing nhanh véi
nhiing dich chuyén trén thi trudng.



Ngudi ta khéng sin sang thay doéi chi bang quyét tAim va mong
mudn, trit phi ho cé su an toan bén trong. Néu su an toan cfia ho
nam bén ngoai, ho sé nhin su thay ddi nhu moi de doa. Chiing ta
can c6 nhan thic vé su bén viing va an toan. Chung ta khong
thé liic ndo cling séng nom ndp trén nén dat khong 6n dinh,
nhu phai song chung véi con ddng dat méi ngay. Do d6, chiing
ta phai tao ra nhitng thi 6n dinh, cé thé du doan dudc, théng
thudng bang cach 14p ra cac ciu trac va hé thong, cac luat 16 va
quy dinh. Nhung cac luat 1é va quy dinh lai thuong ngan chian
khong cho t6 chtic thich ng bang cich ngin dong chay cta
ngudn nude tuoi mat (cic v tudng mai).

Cac diéu kién giong nhu dam 1ay bat dau phat sinh. Mit nudc
can dan, tit dong, béc mui h6i hdm (va moi ngudi biét diéu do),
nhung néu d6i thii canh tranh cling & trong tinh trang tuong tu
thichiing ta vin c6 co may ton tai. Khi cudc canh tranh mdi xuat
hién - su canh tranh xuat phat tit mot méi trudng van hda cé
nhiéu niém tin, tinh than déng d6i, lao déng chim chi va su
cam két ddi vdi chat lugng va cai tién - ching ta cé thé nghién
cttu cac phuong phép clia ho va c6 gang sao chép ching vio méi
trudng vin héa cia minh, nhung néu khéng cé sin mdt nén
moéng, ching ta van bi mic ket trong dam 1ay.

Piéu gixady ra khi ngudi ta 1dAm vao mot mdi trudng tranh gianh
quyén Iuc va nhan thay cd ché luong bong 1a khong cong bang?
Ho sé 1én tiéng doi stta d6i diéu ho cho 14 sai trai. Ho cé thé
thanh 14p t6 chiic cong doan, bam vao luit 1é xa hoi, hoic chéng
doi tap thé. Nhitng bién phap nay khoi day nhu cau xa hoi 1a
duge dum boc va chip nhin, va nhu cau tidm Iy stt dung cac
ning luc sang tao va tai niang. Ho can cé mot su nghiép, mot
muc dich. Nhung thudng thi t6 chiic @6 trd thanh mot nai trinh
dién cac thii doan chinh tri va 13 noi ma ngudi ta thudng xem ba
tra(29) dé béi tuong lai.

Loai vin héa nay nudi dudng su 1é thudc va ban khong thé trao
quyén cho ngudi chi biét 1€ thudc. Pé 1a 1y do tai sao hau hét cac
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sang kién vé trao quyén déu khong hiéu qua. Ngudi ta cé thé
hanh déng ra vé ho ddc 1ap va dudc trao quyén, nhung thudng
thiho 13 nhitng ngudi boc ddng - va khi ho di sai dudng, cic nha
diéu hanh rat lai quyén d6 va trd lai hinh thtc kiém soat, s
dung quyén luc cudng biic hay quyén luc 10i ich. Nhung nhiing
phuong phdp thanh céng ngay xua khéng con hiéu qua trudc
nhiing thach thiic mdéi. Ngay nay, khéng cé gi that bai hon
nhiing thanh céng ctia qua kh.

Néu ban 13 ngudi theo nguyén tic, ban sé dé dang cé dudc
nhiing mdi quan hé tip trung vio nguyén tic, ngay ca vdi
nhiing ngudi cé mé thiic chinh tri. Khi gan giii véi mét con
ngudi séng theo nguyén tic trong mot thoi gian dai, that khé
ma khéng cdm nhin dudc su chinh truc ctia ho. Nhitng ngudi cé
dinh hudng chinh tri hoic sé dudc dinh hinh theo, hoic sé ra di.
Ho khong thé khang cu lai su chinh truc d6, dic biét néu ngudi
tép trung vao nguyén ~télc chi ling 1é néu guong. Ban sé nhin
thay co6 su bién doi dién ra trong méi trudng van hoa dé - tu
dam lay tréd thanh 6c dao.

Cac nha lanh dao theo nguyén tic tao ra mot tAm nhin chung va
moét bo nguyen tac, va phan dau d@é glam bét cac luc kim ham.
Cac nha quan 1y cht1 yéu tap trung vao viéc gia tang cac luc day
Néu ban gia ting cac luc day - cd bap clia mot to chiic (kha nang
tai chinh va nhan luc), tam thdi ban cé thé tao ra su cai thién.
Nhung nhiing budc cai thién nay giy nén nhiing cing thang -
va chiing sé v& ra thanh nhiing vin dé mdi, doi héi cac luc thuc
day mdi. Hiéu qua hoat dong cé xu hudng thut lui, va tham chi
quay trd lai con dudng di qua va con xudng thip hon, dic biét
khi t6& chtc trd nén kiét stic va hoai nghi. Quan 1y bang cac luc
dﬁy sé dan dén hinh thtc quan ly theo khﬁng hoang Bdi viviéc
co qua nh1eu qua béng trén dau, cé qua nhiéu van dé cap bach
can giai quyet sé tiéu hao toan b stic luc cia con ngu:dl —ma chi
dé dap Ung cac doi héi hang ngay va nhtIng van dé cap bach.
Tuy nhién, con ngLIdl ta luén hy vong va niém hy vong mdi sinh
ra cac sang kién mdi.



Oc dao clia "Chit lugng Toan dién" biéu hién mét trang thai
mong mudn. Cac sang kién vé chat lugng dua trén nguyén tic vé
su cai thién lién tuc, khéng chi d6i véi cac san pham va cac quy
trinh, ma con 1 su cai tién lién tuc, tic 13 "tréong thay" va dap
Uing mong mudén va nhu cau ctia khach hang trudc khi khach
hang yéu cau. Két qua clia viéc nay con hon ca sy hai long, bdi
né x4y dung dudc 1ong trung thanh siu sic ctia khach hang.

Nhiing v tudng ctia Deming di tim thiy manh dat mau md& &
Nhat Ban sau Thé chién II. Ong chi cho ngudi Nhit cach thic dé
bién d6i vin hda ctia ho. Nude Nhat bi tan pha ning né va cé rat
it tai nguyén. Ho chi cé con ngudi. Va trong diéu kién dé, ho di
nhanh chéng hoc dudc ring cach duy nhat dé cé thé ton tai va
phat trién thinh vuong 13 kéu goi ngudi dan lam viéc chim chi
va 1am viéc cling nhau. Ho dau tu rat 16n vao ngudn nhin luc
trong trudng hoc va trong cic céng ty clia minh. Tinh tuong
thudc, dau trén ctia chudi lién tuc trudng thanh 7 Théi quen, tré
thanh mdt quy udc bao trum ca xa hoi.

Cac giao dich kinh té c6 thé dién ra trong cic mdi trudng vin
héa nudi dudng su phu thudc, nhung khong tao ra nhiing bién
doi cot 16i - khéng cé nhiing thay doi cd ban vé cach quan 1y t6
chitc. Hau hét cac td chiic déu khong t1ep nhin thong diép nay
mot cach nghiém tic cho den khi ho bi tén thuong nang né. Di
nhién, nhiéu ndi dang bi ton thuong, moi nganh céng nghiép
16n déu dang ton thuong, va hau hét moi cong ty 16n déu dang
trai qua qua trinh bién héa.

LANH DAO BIEN POI

Mot trong nhiing dong @6 chai pho bién clia tré em trong nhtIng
nim qua 1 d6 choi bién hinh. Cdc mén dd nhiéu mau sic nay
thuc ra 1d mén d6 chdi hai-trong-mot: chiing thay hinh d6i dang
— chang han, ti con robot bién thanh may bay - bang cich hoan
d6i vi tri mot s6 bd phan.



Thé gidi dang trdi qua nhiing thay d6i mang tinh cich mang.
Bat ct ai cfing ¢ thé nhan ra su chuyén héa dang dién ra hau
nhu trong moi nganh céng nghiép va moi linh vuc. Trong cuén
The Aquarian Conspiracy (Am muu bé ca), tic gid Marilyn
Ferguson mo ta diéu dé nhu mét su rung chuyén 16n, mot su
thay do6i khong thé khac, mot nio trang mdi - mdt bude ngoit
"vé su gidc ngd clla cic cd nhan vdi s6 lugng téi han, mét mang
ludi @t manh dé mang lai su thay d6i triét dé trong vian héa ctia
chiung ta".

D6 13 mdt su thay d6i qua nhanh, qua siu sic, qua hoan chinh,
dén muc gan nhu 1am choing ngop cic nha quan sat thin trong
nhat. Ngudi ta néi raing nhitng thay ddi sé dién ra trong vai nim
tdi con nhiéu hon ca nhiing thay ddi di dién ra trong nhiéu thé
ky qua. Tuy nhién mdt sé ngudi lai khéng nhén thiic dude diéu
dé. Gidng nhu nhiing chii ca dén phuit chét (nhu hd bi can kiét)
mdi nhin ra nudc quy gid thé nao, ho cling khéng nhén thic
duge diéu hién nhién nay. Ho khéng cdm nhan dudc su khac
biét gilta trudc kia va hién nay, gitta h6m nay va ngay mai.

Theo y kién ctia t6i, nhitng thay d6i mang tinh cich mang nay
sé 1am bién d6i vinh vién cach thiic van hanh cfia nhiéu cong ty.
Nhiing con ngudi va san pham khéng tiém can dudc vdi nhiing
thay d6i nay sé mau chéng trd nén lac hju.

BIEN POI THEO CAC XU THE

Trong khi mét s6 ngudi da nghi cé thé chap nhin sulac hiu nhu
mdt hé qua khoéng tranh khoi clia su thay ddi thi cac nha diéu
hanh luén cht ddng lai c3i tién va gia ting thi phan. Thi thuit
14 trudc tién phai xac dinh dudc cac xu thé va sau d6 bién ddi
theo cac xu thé doé.

Chang han, Tap chi PC tudng thuit rang siéu may vi tinh, hon ca
may tinh ¢§ 16n va may tinh trudc dé, sé "lam bién d6i viéc tinh



todn, bién d6i nhiing con ngudi st dung may tinh, va thim chi
ca ban chat x4 hdi chung ta va cudc song trong thé ky nay".

"Cac xu thé siéu tinh todn" dua ra du doan rang dén cubi thé ky
20 nay "hau nhu trén mdi chiéc ban sé cé moét may tinh — va it
nhat s6 lugng may tinh ciing bang s6 lugng ti vi trong mdi gia
dinh. M4y tinh c4 nhén sé 1am ting ning suit cd nhin 20%; cac
nha diéu hanh bit dau st dung may tinh moét cach tich cuc hon;
va dau vao bang tiéng néi sé déng mat vai trd quan trong — bién
moi chiéc dién thoai thinh moét tram may tinh hoan chinh véi
cic chiic nang ctia dau vao va daura".

Nha diéu hanh hiéu qua sé chil y dén cic xu thé may tinh va
thuc hién nhfIng bién d@di can thiét. Nhiéu nha quan sat xa hoi
dang mo ta cic xu thé 16n va gitp chung ta y thuc vé tinh nang
dong va triét dé ctia nhiing thay doi nay Pé don glan hda van
dé, t6i sé khao sat ba pham tri1 kinh t&, cong nghé, va xa hdi/vin
héa bang cach ddi chiéu so sdnh cdc mé hinh truyén thong va
dang ndi 1én trong ci ba pham tri1 nay.



Truyen thong

Pang noi lén

Kinh té

Cac quy tac cua thoi dai
cong nghiép

Nén kinh té on dinh

Cac thi truomg on dinh/
cac nha cung cap

San xuat theo day chuyeén
lap rap

Canh tranh trong nuoc

Stic manh co bap

Cac quy tac cua thoi dai
cong nghé thong tin

Nen kinh té bat on

Cac thi truong bién dong/
cac nha cung cap

Cung cap dich vu ca nhan
hoa

Canh tranh quoc té

Surc manh tri tué

Cong nghe

Cong nghe co khi
Cai tién cong nghé du

doan duoc (10 nam)

Cong nghe dien ti

Cai tién cong nghé nhanh,
khong du doan duoc
(18 thang)

Xa hoi/van hoa

Chap nhan cic vai tro
chuyén quyen

Ky vong vé su tham gia cua
nhan vién gia tang theo
hé thong tha bac



Daéi nga cong nhan Lao dong nu, cac nhom thiéu
nam gioi on dinh 50, nhimg nguoi lon lén sau
chién tranh

Ty lé sinh de gia tang Ty lé sinh de giam suit

Cac gia tri duoc thuc day Cac gia tri duoc thuac day tir ben
tir bén ngoai/vat chat trong/chat luong cudc song
Cac gia tri cua doanh Su tai khang dinh nhiung gia
nghiép chuyeén tir gia tri tri xa hoi/kinh té bao trum

xa hoi/kinh te

Pham vi va muc d6 cia nhitng xu thé dang néi 1én nay doi hoi
lanh dao cac td chuc phai thich Uing v4i mot phong cach bién
déi.

HE QUA POI VOI CAC NHA QUAN LY VA PIEU HANH

Nhiing bién d6i xu thé nay doi hdi su thay ddi 16n trong tu duy
va thuc hanh quan 1y, song nhiéu céng ty va cic nha quan Iy ctia
ho lai khéng thay doi theo cac xu thé dé. Cé 1é yéu cau cin ban
nhat 13 phai hiéu dudc ban tinh day & ctia con ngudi. Ly thuyét
vé dong luc di lam thay déi tu duy t6 chic ti cai bao tit (thé
chat va kinh té) dén trai tim (cic méi quan hé con ngudi t6t,
cach cu x{ tot) dau 6c (nhin dién, phat trién, st dung va cong
nhan tai ning) va dén tinh than (nhin thdc vé muc dich hay y
nghia cao ca).

M6t khai niém md rdng vé ban tinh con ngudi sé kich thich su
chuyén déi vai trd cia nha quan ly tit ngudi hiing sang ngudi
xdy dung, ti ngudi chi huy sang nha tu van, tit ngudi ra 1énh
sang ngudi day do, tit ngudi ra quyét dinh sang ngudi lam rd gia
tri va néu guong. Nha quan 1y mdéi dang chuyén déi tit d6i dau
sang thau hiéu, tit duy triquyén luc sang chia sé quyén luc, ti



cidc moi quan hé do6i nghich (thang thua) sang cdc mdi quan hé
cong tac dua trén cac 1gi ich chung (cung thang).

Chung ta cé thé hinh dung "sy bién d6i md thiic" dudi dang mot
chudi lién tuc, vdi mot dau 13 sy kiém soat tit bén ngoai, va dau
kia 12 su tu kiém soat hay su cam két — tit cAc m6i quan hé bé
ngoai gitta con ngudi sang viéc tAn dung day dd cac ngudn luc
con ngudi.

Nha 1anh dao mdi dang hoc héi dé "doc" mbi tinh hudng va dé
thich ing theo d4. M6t mé hinh tuyét véi ciia phong cach 1ldnh
dao méi nay 13 tdc pham Situational Leadership II (Linh dao
theo tinh huéng II) cia Ken Blanchard. Theo mé hinh nay,
ngudi lanh dao phai diéu chinh phong cich ctia minh cho thich
hop véi kha ning va su trudng thanh (ning luc va su cam két)
ctia nhan vién. Bén canh dé, ngudi 1anh dao phai c6 ciac ky nang
chan doan t6t va mot kho chita cic phong cach quan ly, véi long
can ddm va su linh hoat dé lua chon va vin dung phong cich
thich hgp.

THAY DOI CON NGUOT TRUGC KHI THAY DOI TO CHUC

Gan nhu 12 hién nhién khi néi rang su thay ddi con ngudi phai di
trudc, hay it nhat cling di song song véi su thay d6i vé quan ly
va t6 chic; néu khong thisu gid doi hay nép nghi nudc doéi sé
dung dudng cho su hoai nghi va tinh bat 6n. Ménh 1énh cudc
song 13 "phat trién hay 1a chét, vuon 1én hay dinh tré".

Viéc c6 géng thay déi t6 chitc hay phong cdch quan Iy ma khéng
thay doi cac thoi quen ctla minh trudc hét 13 diéu khong tu0ng
Trong cudc song c nhIIng diéu nhat thiét phal di trudc mét s6
diéu khac - don gian 13 ching ta khong thé chay trudc khi
chiing ta biét di.

Nha tdm Iy William James gdi y rang dé thay déi cac théi quen
ca nhan, trudc hét ching ta phai cam két sdu sac la sé chap nhan
tra bat cit gid nao dé thay d6i thdéi quen; thi hai, chting ta phai



nam lay ngay cd hoi dau tién dé ap dung cach thuc hanh méi
hay k¥ ning mdi; va thit ba, ching ta khong cho phép bat cit
ngoai 1é nao cho dén khi théi quen mdi in sau vao tinh cach
ching ta.

Tat nhién, moi su thay d6i — di1 14 c4 nhan hay td chiic — déu di
kém mot mutc d6 rhi ro no @4, vithé nhiéu ngudi luén chéng lai
su thay d6i. Nhitng ngudi thich tng tot vdéi nhitng méi trudng
thay d6i thudng cé nhiing gia tri bat bién bén trong ho va hanh
vi clia ho déng nhat véi nhiing gia tri d6. Su chinh truc nay
nang cao long tu trong va dem lai mét nén tang chiac chin cho
sy an toan gitp ho xi Iy hiéu qua trudc moi tinh huéng thay
doi.

Cac cOng ty tién tién nhat thudng cé 1di thé canh tranh hon cac
cong ty khac. Khéng cé gingac nhién khi d6 thuong la nhiing
cong ty tré, nhiing nha tién phong di dau xac 14p xu thé mdi.
Trong khi nhiing cong ty lau doi nhu U.S. Steel hay General
Motors khéng mudn chuyén ddi theo cach dé thitat ca cac cong
ty khac phai "tai phat minh" hay bién d6i chinh ho, nhu dién gia
John Naisbitt tiing noi.

LANH PAO GIAO DICH

Linh dao bién d6i(30) khac vdilanh dao giao dich(31). Linh dao
bién ddi vé cd ban cé nghia 1a ching ta thay ddi cac hién thuc
trong thé gidi riéng clia chiing ta dé thich Uing vdi cac gia tri va
ly tudng ctia minh; con ldnh dao giao dich tip trung vao mot su
tuodng tac c6 hiéu suat véi nhiing thuc tién dang thay déi. Linh
dao bién d6i tip trung vao "dong trén cung" (dau vao hay
nguyén nhan) va ldy nguyén tic 1am trong tim; con linh dao
giao dich tap trung vao "dong dudi cling" (dau ra, hay két qua)
va 14y su kién 1am trong tam. Linh dao bién ddi va lanh dao giao
dich tuong phan nhau vé nhiéu mit, nhu thé hién dudi day.

Linh dao bién ddi
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- Xay dung dua trén nhu cau tim kiém y nghia cia con ngudi;
- Chu trong vao cac muc dich va gia tri, luan ly va dao duc;
- Vugt 1én trén cac cong viéc hang ngay;

- Dinh hudng vao viéc dap ing cac muc tiéu dai han ma khong
hy sinh céc gia tri nhin ban va cac nguyén tac;

- Tach biét nguyén nhan va triéu ching, thuc hién cac bién phap
phong ngua;

- Xem 10i nhuan nhu nén tang dé ting trudng;

- Ludén cht ddéng, xtc tac va kién nhan;

- Tap trung nhiéu hon vao cac stt ménh va chién ludc;

- Tan dung cic ngudn Iuc con ngudi;

- Nhén dién va phat trién tai ning mdi;

- Cong nhin va thudng céng cho nhitng déng gbp cd y nghia;

. Thiét ké va thiét ké lai cong viéc dé 1am cho ching cé y nghia
va mang tinh thach thuc;

. Gidi phéng tiém ning con ngudi;
- Néu guong trong su yéu mén;
- Dan dit theo dudng huéng mdi;

- Lién két cic ciu tric bén trong véi cac hé théng nham ting
cuong cac gia tri va muc tiéu bao trum.

Lanh dao giao dich



- Xay dung dua trén nhu cau ciia con ngudi can hoan thanh cong
viéc va kiém song;

- Chti trong quyén luc va dia vi, chinh tri va dic quyén;
- Sa vao nhiing c6ng viéc su vu hang ngay;
- Pinh huéng ngan han va dit liéu "cting";

. Lin 16n gilta nguyén nhan vdéi triéu chiing va quan tim dén
chiia tri nhiéu hon la phong ngua;

- Tap trung vio cac van dé chién thuit;

- Dua vao cic mdi quan hé con ngudi dé thic ddy cac mdi tuong
tac gilta con nguoi;

. Tuin thd va hoan thanh cac ky vong vé vai trd bang cich co
gang lam viéc hiéu qua trong pham vi cic hé thong hién hanh;

-Hb trg cac cau truc va cac hé thong ting cudng cho két qua dau
ra, toi da héa hiéu suit va ddm bao lgi nhudn ngin han.

Han 13 ca hai loai phong cach linh dao nay déu can thiét, nhung
lanh dao bién ddi phai 1a chinh yéu viné cung cap mdt hé quy
chiéuy, tic 13 cac gidi han chién ludc trong d6 dién ra cac giao
dich. Néu khéng cé mdt bic tranh rd rangvé loai bién ddi can
phai cd, cidc nha diéu hanh vi quan ly thudng cé xu huéng di
theo c4c lich trinh va thdi gian biéu x4 hoéi hay chinh tri.

Muc tiéu ctia 1anh dao bién d6i 1a thay déi con ngudi va t6 chiic
bang cach tac ddng dé nhan vién thay d6i tit trong dau bc va trai
tim; m3 réng tam nhin, su sang sudt va su hiéu biét; 1am rd muc
dich; 1am cho hanh vi déng nhat véi niém tin, cic nguyén tic
hoic gia tri; v mang lai su thay ddi vitng bén, lién tuc va tao
doéng luc.



C4 nhan t6i tin tudng rang mot con ngudi nhu thé chinh 13 hat
nhan cho su thay d6i, mét "cd mdy bién hinh" trong bat ci tinh
hudng nao, bat cit td chiic nao. Mot con ngudi nhu thé 1a chat
men cé thé 1am diy cd mdt 6 banh. Dé b thé trd thanh mdt nha
lanh dao bién do6i ddi héi ban phai c¢é tam nhin, sang kién, su
kién nhin, su ton trong, su nhat quan, long can ddm va niém
tin.



Chuong 29
HIEN PHAP CONG TY

chttc. Nhu Thomas Jefferson(32) néi vé ban Hién phap
Hiép Ching qudc Hoa Ky: "Su an toan dac biét ctia chiing
ta nam trong viéc s& httu mét Hién phap bang van ban".

Hién phap coéng ty 1a tai liéu vd gid cho ca cd nhin 1an td

Cac ban tuyén ngén st ménh, di1 & pham vi cad nhan hay t6 chiic,
déu trao quyén cho con ngudi dé kiém soat cudc song ctia ho va
nhd d6 dat dudc su an toan bén trong nhiéu hon.

Viét tuyén ngdn st ménh titc 1 ban dang soan thio mét ban dd
an, néu ra mot chuin muc, gan két thanh mot ban hién phap.
Ban d6 4n nay xtng dang nhan dudc su tham gia réng rii. Kinh
nghiém ctia téi cho thay céng ty nio cé y thic 16i cuén moi
ngudi tham gia xay dung ban tuyén ngén su ménh déu dua ra
dudc mot ban hién phap coéng ty cé chat lugng. Nguyén tic nay
rat cd ban cho xa hoi chung ta: viéc diéu hanh (quan 1y) pha1
duge su dong thuén cla moi ngudi. Moi ngtIdl déu y thuic vé
diéu gila dung, va néu ho duge tham du, t6 chiic sé cé cd hoi dat
dugc mot van ban gi tri.

Chang han, tai Céng ty Pillsbury - mot tap doan ting trudng
nhanh, da dang cé quy md ting gan ba lan trong thap ky qua -
cic nha diéu hanh néi: "Chiing t6i cAm thay khé chiu vinhiing lo
ngai vé muc tiéu tai chinh xuat hién, viphai gitip 48 nhan vién
thich Ung vdi su ting truéng manh mé ctia cong ty. Chung t6i
quyét dinh phai c6 moét ban tuyén bd nao dé, mot ban tuyén
ngdn cdng khai vé viéc Pillsbury dai dién cho diéu gi. Bin tuyén
ngoén dé can don gian, ngan gon, gitp nhan vién cé nhitng ude
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md, chap nhan rii ro, suy nghi sdng tao va bdo hiéu mét su thay
d6i van héa clia chiing t6i tit mdt mdi trudng bao thli, ning né
va quan liéu sang mét moi trudng hudng vé con ngudi, d6i mdi,
va hd trg cho sang kién c4 nhan".

Pillsbury mat mot nim dé 16i kéo sut tham gia clia 200 nha quan
ly hang dau trong toan céng ty vao viéc xay dung mot ban hién
phéap dai mét trang, tic 1a bAn tuyén ngdn st ménh va cac gia tri
cuia ho.

Va né da tao ra su khéc biét nao? Virginia Ward, Phé Giam doc
phu trach ngudn nhan luc, tudng thuit lai: "Gid day chtng téi
cdm nhin mét y thic 1am cha trong toan coéng ty doéi véi si
ménh va cdc gia tri cia minh. Ching t6i hiéu qua hon trong
quan ly nhin su nhd vao cidc nguyén tic hién hitu trong su
ménh va cdc gia tri clia chting t6i. Ching t6i lac quan va phan
khich vé tuong lai". P chinh 14 stic manh ctia mot ban hién
phép cong ty, von dit trén gia dinh vé tinh luong thién, su chinh
truc va y thuic vé trach nhiém x3a héi ctia moi ngudi.

Ban tuyén ngén st ménh tip trung nhiing ning luc cta ban,
gitip ban cé dugc nhin thiic vé su dinh hudng, su ton tai, tinh
muc dich; ngin khéng dé ban bi xao nhing va chéch hudng; tip
trung cac niang luc va ngudn Iuc cd nhin ctia ban, nhd d6 ban sé
khéng mat thdi gian, tién bac va nd luc vao nhiing viéc khéng
mang lai két qua hay khéng c6 méi lién hé nao dén 1y do ton tai
ctia ban.

Hiy s dung ban tuyén ngdn st ménh ctia ban dé dinh hudéng
va thong nhat moi hoat ddng trong ddi song ctia ban. Ban sé xay
dung dudc su an toan bén trong nhiéu hon bang cach tu dinh
huéng nhiéu hon. Néu ban xiy dung sut an toan ctia chinh minh
dua vao nhiing diém yéu ctia nhiing ngudi khac, ban sé dé cho
nhiing diém yéu dé kiém soat ban. Néu ban xiy dung sy an toan
trén nhiing diém yéu ctia d6i thl canh tranh, ttc 13 ban dang
trao sttc manh cho ho. Mit khac, néu ban hoat ddng theo ban



tuyén ngén st ménh va nhiing gia tri clia minh, cudc séng ciia
ban sé khéng bi vui dip bdi nhiing stic manh bén ngoai. Thuc
ra, su tap trung ctia ban sé dinh hinh cho nhiing su kién cta
cuOc doi ban.

Ban tuyén ngdn st ménh trd thanh mét khudn mau cho tu duy
diéu hanh. Hiy dinh ky kiém diém lai va héi: "Chiing ta c6 dang
lam diéu t6t nhat khong? Ching ta cé dang phong ngiia cac ric
réi khong? Viée quan 1y bang giai phap cap tdc sé din dén viée
quan 1y theo khiing hodng. Cac cudc khing hodng dién ra hét
dot nay dén dot khac, nhu cic dot séng ndi tiép nhau. Cudc song
day riy nhiing ric r6i va dién ra qua thudng xuyén, tit d6 cht
nghia hoai nghi va syt mét méi, chidn nan sé xuat hién.

Célan ching t6i lam viéc v8i mét doanh nghiép dang mudn kéu
goi y thc tiét kiém chi phi. Cong ty nay phat dong chién dich
t1et kiém chi phi, nhtIng lai quén viéc mé rong kinh doanh. Thé
roi chién dich méi duge dua ra nham mé rdng hoat ddng kinh
doanh. Moi ngudi dd x6 ra ngoai dé tim kiém céc giao dich mdi
va bat dau xao nhing cdc mdi quan hé ndi bd. Luc day cip toc
tiép theo 13 cdc mdi quan hé con ngudi. Nhu vay 1a hét luc day
nay noi tiép luc day kia. Su hoai nghi bat dau lan ra cho dén khi
moi ngudi khéng con iing hd moét chién dich nao nita. Stic luc
ctia ho chuyén hudng vao chuyén dau da noi bd, phan cuc, va
tran giti 1anh dia ctia minh...

Hién tugng nay ciing cé thé xay ra trong cac gia dinh. Cé qua
nhiéu gia dinh dudc quan 1y theo giai phap céip toc, 1am hai long
nhau tic thoi, cha khéng phai tren co sd cac nguyen tac va cac
tai khoan tinh cAm doéi dao. Thé rdi, khi cing thang va ap luc gia
ting, ngudi ta bat dau la hét, phin tng thai qu4, nghi ngd, chi
trich hodc im ling. Con cai thay diéu d6 va nghi rang day 1a cach
gidi quyét cdc van dé — hoic chong lai, hodc bd chay. Va an tugng
nay lai dudc chuyén giao cho nhiéu thé hé ké tiép. Biang cach
soan thao mot ban hién phép gia dinh, ban s& di vao tan goc ré
clia van dé.



Néu ban muén dat dude muc tiéu nao dé vé 1au dai, hiy xac
dinh céc gia tri va muc dich cot 16i, ddng thdi lién két cac hé
théng véi nhiing gia tri va muc dich nay. Hiy xay dung nén
moéng va cling ¢d cho chic chan. Piéu cot 16i clia moi gia dinh 14
nhiing gikhéng thay ddi, nhitng diéu ludn ludn hién dién. biéu
nay cé thé duge thé hién trong mét ban tuyén ngén st ménh gia
dinh. Hay héi chinh minh: "Ching ta coi trong diéu gi? Gia dinh
chiing ta quan tdm dén diéu gi? Chung ta dai dién cho cai gi? St
ménh co ban clia chiing ta, Iy do ton tai clia chiing ta 1a gi?".

Néu ban xac dinh dude muc dich cd ban cia minh, thiét 1ap
dudc tAm nhin va cac gia tri chung, thiban cé thé thanh céng
vdi bat ctt tinh huéng ndo. St ménh kich thich con ngudi, 16i kéo
ho vao viéc gidi quyét van dé va dé cip van dé mdt cach chin
chin, hgp ly. Néu t6 chtic ¢ mot gide mo, mdt st ménh, mot
tam nhin, thigidc mo, st ménh va taim nhin dé sé xAm nhap vao
t6 chiic va dinh hinh cic hanh d6ng dién ra bén trong td chtc
dé.

Nguyén tic chinh 13 nhitng quy luit phé quat, cé tinh mudén
thud va gia ting stic manh cho con ngudi. Nhitng cd nhén tu
duy theo nguyén tic sé biét nhiéu cich Ung dung va cé suc
manh dé giai quyét van dé theo cic diéu kién va hoan canh khéc
nhau. Nguoc lai, hiéu qua ctia nhiing ngudi tu duy thuc hanh
thudng bi gidi han trong pham vi cac diéu kién cu thé ma 16i
thuc hanh cé thé hiéu qua.

Nguyén tic sé cé kha ning Uing dung v6 gidi han va da dang nhu
chinh cic tinh huéng. Chting 1a nhiing chan Iy hién nhién va
pho quat. Ngay khi ching ta bit dau thita nhin mot nguyén tic
ding dan, nguyén tic dé sé trd nén quen thudc véi ching ta,
nhu "mét 1é thudng tinh" vy. Nguy cd 1a & cho ching ta dé gat
bd né qua sédm, thay vinhin sdu hon dé xem nguyén tic dé cé
gia tri gitrong tinh hudéng hién tai ctia ching ta.



Piéu nay cé thé dé dang dudc nhin thay khi chtng ta néi vé
nhiing nguyén tac lién quan dén viéc Xﬁy dung cac ban "hién
phép ca nhan va cong ty. C6 mot s6 nguyén tac nhit dinh dudc
ap dung trong cudc song clla ca nhén hay t6 chtc, va cac quy
trinh sé xuit phat tit nguyén tic va lam ting stc séng cho
nguyeén tic.

Mot ban tuyén ngbén st ménh gitp ban dat thanh céng bdi nd
tra 16i nhitng ciu héi c6t 18i nhu "T6i mudn lam gi?" va "Téi
muén 13 con ngudi thé nao?". Trd thanh con ngudi ma ban
mong mudn va lam nhiing diéu ban ao udc qua 1a cich md ta
chinh x4c nhat ctia thanh céng.

Piéu d6 cling dung vdi cac td chiic. Néu td chiic khéng cé ban
sic hay stt ménh c6 stic 16i cudn thikét qua thu dudc sé thap hon
nhiéu so véi kha ning ctia né. Hoan thanh cac coéng viée theo
muc tiéu 13 chua da. P& giai phéng ning suit trong mot t6 chiic
thitdm diém khéng chi tip trung vao viéc ban muoén 1am gi, ma
con vao viéc ban mudn t6 chic ctia ban phai nhu thé nao. Vithé,
ban hién phap cdng ty con tra 18i cac cau hdi tai sao.

Chang han, céng ty clia chuing t6i thuc hién mdt s6 cong viée véi
Cong ty Walt Disney. Ban dau, di nhién Walt 1a hat nhan cho
toan cong ty. Ké ti khi 6ng chét cach diy hon 20 nim, céng ty
Disney di phan dau dé thuc hién gidc mo day tham vong clia
ong la thanh 14p Trung tiam Epcot. Sau khi hoan thanh trung
tam, déi ngii san xudt va thiét ké di sut gidm tir 2.200 ky su,
nghe si va k§ thuit vién xudng con khoadng 500. Tinh than
xudng thap.

Pé vuc diy da ting trudng, mét nhém nha quan 1y va 1lanh dao
da chuin bi moét ban tuyén ngdn st ménh cho cong ty, nhung
rat it ngudi ting ho ban tuyén ngdn dé bdi don gian 1a ho khéng
duge tham gia. Thé r6i cong ty bat dau modt qud trinh kéo dai
nhiéu thang dé viét mot ban tuyén ngdn st ménh mdi, 1an nay
ho 16i kéo moi cap trong to chiic cling tham gia. Gid dy, ho dugc



thtc day bdi mot st ménh mdi vdi tinh than "Ching ta c¢d gang
khong bit chude nhiing bic thay; thay vao dd, chiing ta sé tim
ra nhiing diéu giong nhu ho di tim kiém". Rd rang day 1a yéu td
can thiét dé tién 1én phia trudc.

Ban tuyén ngdn st ménh dem lai ¥ nghia cho su ton tai cfia to
chiic. Y nghia 14 mét nhu cau mang tinh thach thic d6i véi
ngudi lao dong hién dai. Sé& 13 chua d néu ban lao dong chi dé
kiém sdng hay viban dugc ddi xtt tot. Viéc ban cé cd hoi dé déng
gdp tai ning va gidi phéng tiém ning ctia minh cling chua da.
Ngudi ta con muén biét Iy do tai sao ngudi ta 1am viée. Do d6, y
nghia 1 yéu to quan trong doi véi su thanh coéng ctia cac td chic
ngay nay.

Piéu tuong tu cling dung cho cic quoc gia. BAn Tuyén ngdn Doc
1ap va ban Hién phap clia mét nude xac dinh ngudi ddn quan
tdm dén diéu gi, cd ging dé dat diéu gi, va tai sao. Nhiing
nguyén tic then chot ctia cht nghia hién phap, chii nghia ca
nhin va cht nghia tu nguyén van 13 hon da ting cho xi héi
ching ta.

BAN HIEN PHAP CUA CHINH BAN

C6 mot s6 bude cu thé ma cic ca nhan va céng ty phai trai qua
khi xay dung mot ban hién phép: (1) md réng vién canh; (2) 1am
rd cac giad tri; (3) kiém nghiém né véi chinh ban; (4) kiém
nghiém chinh ban vdi né.

- M& rong vién canh. Chung ta bi cuén hut, vé mit ca nhan cling
nhu td chtc, vao cac cong viéc hang ngay ctia cudc séng nhiéu
dén muc cé Idc can phai ding lai & nhic nhd chinh minh xem
diéu gila that su quan trong.

Nhitng "trdi nghiém vién canh" nay cé thé dugc hoach dinh
hoic khéng. Cac trai nghiém khéng dudc hoach dinh c6 thé bao
gdm cai chét clla mot ngudi ma ta yéu thuong, mot con bénh
hiém nghéo, mot that bai vé tai chinh hay mot nghich canh dén



cuc diém. Vao nhiing ltic nhu thé, chiing ta diing lai & nhin vao
cudc song clia minh va c6 gang dit ra mot sd cau hdi khé. Chung
ta xem diéu gila that su quan trong? Tai sao chting ta phai lam
diéu chung ta dang 1am? Néu chung ta khong 1am diéu chting ta
dang lam, liéu chung ta sé lam gi? Thong qua qua trinh tu danh
gid nay, ching ta cé thé md réng tam nhin cia minh.

Nhiing ngudi ludn cht doéng cé thé mé rdng vién canh cta ho
théng qua nhiing tradi nghiém da dugc hoach dinh, nhu thu thap
y kién cfia nhitng ngudi cing tham gia vao td chtc hay tinh
hudng d6. Ho bit dau chiém nghiém: "Piéu gila quan trong nhat
doi véi t6 chite? Chung ta cé thé déng gép dudc gi? ¥ nghia clia
viéc chtng ta 1am 14 gi? Ching ta quan tam dén diéu gi? Ching
ta mudn trd thinh ngudi nhu thé ndo? Chiing ta mudn lam gi?".
Nhiéu y kién nhu thé sé gitip m& rdéng vién canh. Khi cic ca
nhan tim kiém diéu t6t nhat bén trong ho va diéu tét nhat bén
trong to chiic thisy ddng tAm hiép luc thit su sé dién ra. Pay 1a
qua trinh dé cao nhiing su khéc biét va tao ra gidi phap t6t nhat
co thé.

"Quan ly bang cach di 1ong vong" - mét phuong phéap thuc hanh
pho bién tai cong ty Hewlett-Packard — ciing 12 mét cach tot dé
md rdng cach nhin vé td chitc. Théng thudng thingudi ta mién
cudng cung cap thong tin, bdi ho khong nghi minh 1a mét phan
ctia bd mdy diéu hanh cfia td chiic; ho khong biét liéu cac gia tri
hay quan diém ctia ho c6 thit su can thiét hay dugc danh gia cao
khong; hoic ho cdm thay liéu linh khi chia sé nhfIng quan diém
do Co mdt cach dé vugt qua su mién cudng nay la tap hdp mot
s6 van dé va chia thanh tIIng nhém nhd dé thao luan cac van dé
dé va bao cdo lai két qua. Cac két qua thao luan dé cé thé dudc
téng hop, xem xét va tra 16i. Khi ngudi ta thay rang vy kién ho
déng gbép dudc tiép nhan mot cach nghiém tic, ho sé c6 xu
huéng déng gép nhiéu hon.

Qu4 trinh md réng vién canh, thu thip quan diém cta nhiing
ngudi khéac va co gang nam bat diéu dugc xem 1a tot nhat, cao ca



nhit va ddng quy nhAit bén trong t6 chtic, 1a mot qua trinh doi
héi thoi gian, cé thé 1a nhiéu thang d6i véi mét to chiic 16n.

- LAm 16 cac gia tri. Sau khi vién cdnh dudc md rdng va nhiéu
quan diém mdéi duge chiém nghiém, mot s6 c4 nhan can phai
dugde giao nhiém vu du thao ban tuyén ngdn st ménh cia to
chtic, luu y dén nhiing gidi dudc tip hop, di thay rd va chia sé
cho dén Itic nay.

Ban du thio nay sau dé can dudc dua lai cho cac thanh vién clia
t6 chtic véi ghi chi "Chung téi cling khéng thich ban nay". b6 1a
nhiing ngdn ti chinh xac cé tac dung 1am rd va tao ra tim diém
16n cho ban tuyén ngén st ménh. Mot ban tuyén ngbén khéng
dugce trinh bay rd rang va trau chuot sé khéng cé nhiéu gia tri
cho viéc ra quyét dinh. Nhiing ban tuyén ngén sit ménh tot nhat
14 két qua dat dudc khi moi ngudi tap hop lai véi tinh than tén
trong 1an nhau, bay té nhiing quan diém khac nhau dé tao ra
nhiing diéu 16n lao hon diéu mét cd nhan don 18 cé thé lam.

- Kiém nghiém né véi chinh ban. Hiy 1ay ban du thao cudi cting
clia ban tuyén bo st ménh hay ban hién phap va kiém nghiém
né bang ciu héi: "Ban nay cé hai hoda véi nhiing gia tri clia tbi
khéng? Cé tao cAm hitng va ddng luc cho tdi khdng? C6 nam bat
dugc trai tim va linh hon cfia cong ty khong? Cé thé hién diéu
tot nhat trong t6 chiic khéng?".

Hiy hinh dung ban hién phap bang hinh anh hai vong tron giao
nhau. Mot vong tron thé hién hé thong gia tri ctia to chic, con
vong tron kia thé hién hé thong gié tri cia cic cd nhan. Hai vong
tron nay cang tring khdép véi nhau thité chiic cang dat hiéu qua
cao.

- Kiém nghiém chinh ban véi né. Pén thdéi diém nay, hau hét
moi ngudi can cé co hoi séng véi ban tuyén ngdn dé trong mot
thoi gian dé thit nghiém "d6 chénh" cfia td chic véi ban tuyén
ngdn d6 nham dam bao nhiing gia tri chung - 14 trai tim va linh



hon clia cdng ty, tat ca cac chinh sich, chudng trinh, chién ludc,
cau truc va cac hé thong — dugc hai hoa véi chiung.

Trai qua thdi gian, quy trinh viét va chinh sta ban tuyén ngén
st ménh di trd thanh phuong phap chinh dé cai thién t6 chtc.
Ban hiy thuc hién viéc ndy mdt cach déu din d& md rong vién
canh, chuyén d6i trong tdm hay phuong hudéng, stta d6i hay dua
ra y nghia mdi cho nhiing cum ti bi 16i thdi theo thdi gian.

Nho ban hién phap, ban sé cé mot su lién tuc. DAy 1a moét trong
nhiing 1gi ich 16n ctia viéc quan ly va 1anh dao theo tuyén ngén
st ménh dudc xiy dung bang mdt qua trinh cé su tham gia clia
déng ddo moi ngudi. Qua trinh nay duy tritinh lién tuc va gitp
cic nha diéu hanh clng c6 10i thé canh tranh dai han, béi viho
c6 dinh hudng va muc dich. Va khi cac gia tri cd nhan hai hoa
véi cac gid tri clia t6 chiic, ngudi ta sé 1am viéc cing nhau
vinhiing muc dich chung ma ho cdm nhin siu sic. Ho déng gép
nhiéu hon véi tu cach 12 mot ddi ngii, chtt khéng phai ting ca
nhan. Ning suat khéng chi cao hon moét chit, ma 1a gia ting
vuot bac.

MOT QUY TRINH LIEN TUC

Trong qua trinh ban thay d6i va 16n 1én, vién canh va cac gia tri
ctia ban cé thé sé trai qua su bién ddi. Piéu quan trong 1a ban
phai gilt sao cho ban tuyén ngén st ménh ctia minh luén mang
tinh thdi su va tuong dong véi nhiing gid tri cia ban. Sau day 1a
mdt vai cau héi gitip ban thuc hién diéu dé:

. Liéu ban tuyén ngbén st ménh cha t6i cé dua trén nhiing
nguyén tac di dudc kiém chitng ma t6i dang tin tudng khong?

. T6i cé tin rang ban tuyén ngdn nay thé hién nhiing gi tot nhat
trong con ngudi t6i khong?

- T6i c6 cdm nhin dugc phuong hudng, muc dich, thich thiic va
dong luc khi xem xét lai ban tuyén ngbén nay khéng?



. T6i ¢ y thiic dudc cic chién lude va k§ ning gitp t6i hoan
thanh nhiing gi t6i da viét ra khong?

- T6i phailam gihdm nay dé dat dudc diéu to6i mudn ngay mai?

Hiy nhd rang ban khong bao gid ¢ thé xiy dung dude mot cudc
séng cao cad hon muc dich 16n lao ctia nd. Ban hién phéap ctia ban
c6 thé gitip ban trd thanh con ngudi tot nhat ding véi ban chat
ctia ban va thé hién nhitng diéu tot nhat cia ban mbi ngay.



Chuong 30
BAN TUYEN NGON SU MENH PHO QUAT

an tuyén ngén si ménh phé quat 13 ban mo ta sy lanh
B dao chuyén héa(33), chit khong phai vi mo hay vi mé.
Chuyé°n\ héa. Linh dao chuyén héa cht yéu x{ 1y tam nhin va
tinh than phuc vu - nhiing gidudc giao phé cho ban véi tu cach
12 m6t nha lanh dao hay nha quan ly.

Vi md. Linh dao vi mé x{t Iy nhitng muc tiéu chién ludc, cling
nhu cach thuc t6 chuc cau tric va cac hé thong, dong thaoi thiét
lap quy trinh dé dap ing cac muc tiéu dé.

Vi mé. Linh dao vi mé gidi quyét cdc mdi quan hé, gidi quyét
viéc xiy dung cac tai khoadn tinh cidm sao cho ban cé thim
quyén chinh ddng d6i véi ngudi khac — nhitng ngudi chon cach
di theo ban va lién két v4i tAm nhin hay stt ménh ctia ban.

Cac nha diéu hanh cao cip cé hiéu qua danh phan 16n thdi gian
va stc luc cho nhitng vin dé & tam lanh dao chuyén héa va vi
md. Ho tap trung vao viéc duy triva nang cao cic mdi quan hé
v4i nhitng ngudi ma ho 1am viéc chung nhiéu nhat.

Doi véi nha lanh dao, ban tuyén ngdn st ménh phé quat clia td
chtic 6 vai trd gidng nhu ban md ta vé tAm nhin va tinh than
phuc vu cfia ho, bdi né dutc két nhiing gia tri cot 16i clia td chiic;
tao ra mot béi canh dem lai ¥ nghia, phuong hudng va su gan
két moi thit khéc.

Cac ban tuyén ngdn st ménh can ngin gon dé moi ngudi dé nhd
va thuc hién, nhung ching cling phdi ddm bao su toan dién.
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Nhung 1am thé nao dé vita ngan gon, lai vita toan dién? Chung
ta thay trong thé gidi vi tinh chang han, céng nghé cang phtc
tap thisadn pham cang don gian. Ban tuyén ngdn s ménh cling
tuong tu nhu thé. Néu ban tuyén ngdn st ménh thé hién "phan
mém" clia ban, ban sé bit dau nhin nhan va x Iy van dé thong
qua noé.

Piéu nay khong cé nghia 13 bin tuyén ngdn st ménh cé thé thay
thé cidc muc tiéu ctia t6 chic, nhung né dinh huéng cac muc
tiéu do va tao ra boi cdnh lan su gan két cho moi thit khac.

Ban tuyén ngdn st ménh phoé quat can phai xit Iy tat ca cac khia
canh trich nhiém cia mot con ngudi, ca trong dai han 14n ngin
han. N6 cé thé duge ap dung cho moi td chiic, nhu mot mau sd
chung ma cic nha lanh dao clia cic t6 chiic c6 thé xem xét khi
ho x4y dung ban tuyén ngdn s ménh cho t6 chtc clia minh.
Ban tuyén ngdn d6 dudc viét nhu thé nay:

Nang cao su phon vinh kinh té va chat lugng cudc soéng clia tat
cd moi ngudi cé lién quan.

BA PHAN QUAN TRONG NHAT

Biy gid toi sé binh luin vé ba phan chinh ctia mét ban tuyén
ngbén st ménh.

1. Su phon vinh kinh té. Tai sao chiing ta dé cap dén khia canh
kinh té trudc tién? BSi vicac td chic duge thanh 14p cht yéu dé
phuc vu cac muc dich kinh té. Cong an viéc 1am 14 cach dé ngudi
ta ddm bao cudc song clia minh. N6 khong thay thé gia dinh,
nha thd hay cic héi doan. Lao d6ng 1a nham tao ra clia cai, lam
ra cac d6 vat ma ngudi ta cé thé st dung hay tiéu thu trong cudc
song hang ngly - va, Iy tudng nhat 13, cé di tién dé déng thué,
chi tra cic khoan phi va trang trai moi nhu cau khéc.

Péi khi chiing ta khéng chti ¥ dén thuc té don gidn nay. 6 1a
diéu ma Abraham Zaleznik, gido su trudc day ctia téi @ Trudng



Kinh doanh Harvard, di goi y trong bai viét ctia minh cé tua dé
"Cong viéc that sy" (Harvard Business Review, Thang 1-
2/1989). Tom Peters vi Bob Waterman cling néi diéu tuong tu
trong cudn sach ctia ho cé tua dé In Search of Excellence (Tim
kiém su vugt trdi): Cac cdng ty ton tai dé€ 1am ra va ban san
phim. Con Ted Levitt, tidc gid cuén Marketing Management
(Quan ly tiép thi), ndi rang cic céng ty ton tai dé tim kiém va giit
chin khach hang. Nhiing y tudng thit don gian!

2. Chat lugng cudc sdng. Cac cad nhan va té chic d6i khi nghi
rang ho khong thé gidi quyét van dé chat lugng cudc song, tri
phi ho tudng d6i gidu cé. Xét vé lich st thidung 1a nhu vay; cé 18
c6 dén 90% sb ngudi trén thé gidi nay chua ban tAm dén van dé
chat luong cudc song, ma chilo lam thé nao dé ton tai. Ngay ca &
M§ ngly nay cé 1& chi 50% dan s6 quan tAm va danh thdi gian dé
gidi quyét cac van dé vé chat lugng cudc séng. D614 1y do tai sao
chiing ta c6 qua nhiéu phong trio vin ddng lap phap va xi hdi
hudng tdi cic hoat ddng nghi ngai, giai tri, gido duc thudng
xuyén, thé duc, rén luyén stic khde, vui chai, di lai va du lich.

Cac nha diéu hanh kinh doanh can quan tam dén chat luong
cudc séng toan dién clia nhting nguoi co lién quan, nhtIng trach
nhiém chinh ctia ho 13 ning cao chat lugng cudc séng trong
cong viée; con nhitng dinh ché khac - trudng hoc, gia dinh, nha
thd — x{1 Iy nhiéu hon cac van dé vé ddi song riéng.

T6i nhan thay c6 nim khia canh vé chat lugng cudc séng:

. Su chap nhan va tinh yéu. Nguiﬁ ta c6 nhu cau duge dum boc
va dudc chap nhan, dudc tham gla vGi nhtIng nguoi khac trong
su nghlep chung, tham gia vio cdc méi quan hé ciing thing,
trao va nhan tinh yéu.

. Thit thach va trudng thanh. Ngudi ta cling ¢ nhu cau trai
nghiém thach thic va d6i dau dé trudng thanh va phat trién, dé
duogc trong dung, dé dugc thong tin va dé sang tao. Phan 16n luc



lugng lao doéng s& hitu nhiéu kha ning, tri théng minh, su thao
vat va nhiéu sang kién hon so véi ddi hdi ctia céng viée ho dang
lam. That 14 mdét su 1ldng phi! Cadc nha 1dnh dao phai phat hién,
phat trién, st dung va céng nhan tii ning; néu khong ngudi ta
sé bd di noi khac, vé thé xac hay tinh than, d& dudc théa man
khat vong va mong mudn trudng thanh cfia ho.

- Muc dich va y nghia. Nguéi ta cling ¢6 nhu cau vé muc dich va
y nghia cudc séng. Ngudi ta cé thé kiém dugc nhiéu tién, cé tat
ca trai nghiém trudng thanh va cic mdi quan hé tét, nhung néu
cong viée tu né khong 1dm ngudi ta thda min hoic néu két qua
khong dong gép mot cach xay dung cho xa hoi, ho sé khong cé
d6éng luc manh mé va sau xa nhat.

Khia canh kinh té 13 yéu t6 bén ngoai. Nhung ban lam viéc
khong chi vitién - tién bac chi 1a phudng tién. Ban 1am viéc con
visu théa min cla ndi tdm, nghia 1a ban chat clia coéng viéc,
nhiing mdi quan hé trong céng viéc, nhan thic vé su déng gép
cho diéu cé y nghia sé 1am théa min néi tAm va chinh ban.

. Su cdng bang va co hodi. Cac nguyén tic cd ban trong linh vuc
doéng Iuc con ngudi nhan manh dén su céng bang vé phan
thudng kinh té va co hdi vé phan thudng tu than. Frederick
Herzberg, gido su trudng Pai hoc Téng hop Utah va la mot
chuyén gla trong linh vic tao dong luc con ngudi, noi vé nhiing
"y&u to gay bat méan" va nhu’ng "yeu to lam théa maéan" hay
nhiing yéu to tao dong luc, rang yeu t6 giy bat man cé thé la
md&t nhén thic vé sy bat binh dang vé cac phan thLIdng kinh té.
Khi ngudi ta bat man, khi cac nhu cau & cap do6 cao clia ho khéng
dugc dap ung, ho sé chong lai td chttc theo cach nay hay cach
khac dé 1am cho cudc séng clia ho trd nén cé gan két va cb v
nghia. P6 12 1y do tai sao "su phon vinh kinh té" va "chat luong
cudc sdng" ctia mdt con ngudi lai ¢ 1ién hé qua lai mét cach
chat ché.



. SU can bang cudc sdng. Biy gid, néu ngudi ta di cé su cong
bang, céng ly va binh dang vé phan thudng kinh té, nhung thiéu
su thach thiic va y nghia trong cac t6 chiic ctia ho thiho sé 1am
gi? Ho sé gy stc ép doi thém tién bac, thém 1di ich, va thém
nhiéu thdi gian ranh rdi - bdi vikhi cé thém nhiéu tién bac va
thdi gian, ho cé co héi théa man nhitng mdi quan tdm khéc cia
minh va tim kiém su thda man nodi tai clia ho bén ngoai céng
viéc. Do d6, thach thtc that su ctia linh dao 13 thita nhin rang
day khong chila nhu cau ctia con ngudi, ma con 1a kha ning clia
ho. Va néu nhu cau khéng duge dap tng thikha ning bi phét 1§
kia s& hanh d@dng ngudc vdi td chtc.

Chang han, néu ngudi ta cé ban tuyén ngdn st ménh chi tap
trung vao khia canh kinh té ma khong c6 nhitng khia canh xi
héi, tAm ly va tinh than, thistt ménh d6 lai khuyén khich ngudi
ta tim kiém viéc 1dm ngoai gid hay st dung tai ning va stc luc
dé kiém thém tién hay mot giao kéo khac tdt hon nham tim
kiém sut thda min khac bén ngoai cong viéc.

3. Tat ca moi ngudi cé lién quan. Ban tuyén ngdn st ménh pho
quat nay dé cip dén tat ca moi ngudi lién quan. Va ai 1a ngudi cé
lién quan hay tham gia déng gép? Cach tot nhat dé tra 16i cau
hoi d6 14 dit cau hai: "Ai sé thiét thoi néu t6 chite that bai?".

Viéc ai 1a ngudi thiét thoi con tity thude vao tinh hudng cu thé.
Néu 6ng chii dau tu toan bo tién tiét kiém ca doi cia minh vao
doanh nghiép va dang gip rui ro tran ngip, thicé 1é ho sé la
ngudi dau dén nhat khi doanh nghiép that bai. Nhiing ngudi
khac cé thé ra di va tim kiém c6ng viéc khac. Nhung 6ng chii cé
thé bi pha san va phai 1am lai tit dau. Ho c6 thé phai tra nhiing
khoan ng khdng 16 trong mét thdi gian dai. Tuy nhién, néu 6ng
chti gidu cé va cé nhiéu tai san da dang khac, ho cé thé khong
dau dén 1dm néu mot khoan dau tu hay mét doanh nghiép ctia
minh that bai. Nhung nhiing ngudi lao doéng cé thé bi khé sd
nhiéu hon, dic biét néu ho 14 cdc nha chuyén mén nganh hep bi
mac ket trong mot thi tran chi chuyén vé mét nganh nghé véi



su dao tao va nhiing ky ndng khéng con phu hgp. Cac nha cung
cap cling co thé thiét thoi 16n. Va hiéu ing domino cé thé dan
dén tac hai cho nhiéu ngudi khac trong cong dong.

Can c6 su phan dodn, suy xét va mdt y thiic phuc vu day da déi
vdi tat cid nhiing ngudi cé lién quan — tit ca nhitng ngudi cé
phan déng gép cho sy phon vinh va thanh céng cia doanh
nghiép - bao gobm khach hang, nha cung cap, nha phin phoi, cic
dai ly, cong déng va céng chiing néi chung. Bdi vinéu cic nha
lanh dao doanh nghiép 1a ngudi lam dung, ho sé gép phan tao ra
mdt bau khong khi nghi ngd, 16i kéo bao chi vao cudc va lam tén
thuong nhiéu cdng ty khac trong cting nganh. Ho tham chi cé
thé van doéng dé cho ra nhitng dao luit dic biét dé lang tranh
chuyén 1am #n bat chinh véi danh nghia "doanh nghiép 14n".

Cac nha 1ldanh dao doanh nghiép phai cé y thic trach nhiém cao
vé nhiing van dé xa hdi, truc tiép tham gia va van doéng cac
thanh vién trong t6 chtc cling tham gia vao cac vin dé mang
tinh x3 hoi. Nhiéu t6 chiic mudn nhin vién ctia ho tham gia vao
cong viéc tinh nguyén lién quan dén mot s6 chuong trinh xa hoi
va glao duc, bdi ho biét rang diéu nay anh hudng truc t1ep den
mdt s6 ngudi cé lién quan clia coéng ty va anh hudng gian tiép
dén toan bé mdi trudng kinh doanh.

Nhiing ngudi tham gia gép von khéng chi 13 nhiing c6 ddéng.
Hau hét cic ban tuyén ngdn st ménh dugc thiét 14p déu hudng
vé cac ¢6 déng - va, mdt cach cu thé hon, vé ¢d tic ngan han
hang quy. Ly do 14 vinhiéu t6 chitc dugc s& hitu béi nhiing c6
déng nho la nhu’ng ngum trong mong vao nguon thu nhéap 4o;
mat nguon thu nay, cudc séng cua ho sé gap nhiéu khé khin.
Nhung toan bo hién tugng "con ngong va qua trLIng vang" lai co
tac dung & day: néu chung ta tap trung vao ngan han va glet con
ngong, chung ta sé khéng cé thém nhiing qua tring vang - va
diéu @6 1am tén thudng khong chi ¢6 d6ng, ma toan bd nhiing
nguoi co lién quan khac.



Hiy th hinh dung vi du vé mét nha doanh nghiép din cac
nhan vién uu t clia minh dén mot khu dat cé phong canh dep
trong ra mot thung liing hung vi va néi vdi ho: "T6i danh gia cao
tat ca nhiing gicic ban di 1am trong nhiing nim qua. Néu cac
ban tiép tuc céng hién va chim chi, t6i chi mudn cac ban biét
rang mot ngay nao dé tat ca nhitng thi nay sé 1a cta téi". P
chinh 13 diéu ma mot sd ban tuyén ngén st ménh dudc dién dat
bang 15i 18.

Trong céc t6 chiic cé mot loai lu’dng tam, luong tam xa hoi cung
nhu ludng tdm ca nhan, glup xac dinh su binh dang va cong
bang. Bat ctt khi nao ban yéu cau ngudi ta dau tu vao nhiéu hon
muic ma ho dugc hudng, ban sé phai ganh 1y nhiéu hé qua tiéu
cuc. Hoidc, néu c6 nhiéu phan thudng hon miic dau tu, thidiéu
dé cling 1a mdt su bat cdng trong xi hoi — va cudi cling sé giy
anh hudng tiéu cuc 1én nhiing diéu khic.

D6 14 1y do tai sao linh dao chuyén héa doi hdi mot y thitc phuc
vu cho tdng thé va su can bang thin trong giita nhiéu 1di ich
khac nhau. Lanh dao chuyé°n hda khéng phai 13 16i tiép can giao
dich. Phong trao ngudn nhén luc xac dinh con ngtIdl nhu tai
sdn, nhu cac nguon luc khac; ho ding 1a nhu thé va con hon thé
nita — ho cé gia tri tu than, b8i con ngudi ho 1a ctia ho, chit khéng
chi 14 tai sin cfia t6 chite. Néu khong nhan thay con ngudi cé gia
tri tu than, ban dé sa vao mot 18i tiép cin thuc dung. Ban doi xit
véi ho nhu nhiing tai san quan trong, nhung ban dd xam pham
ban tinh tinh than va y thiic ctia ho vé gia tri tu than. Rot cude
phuong phép tiép can ngudn nhan luc d6i véi su linh dao sé 1a
giao dich - khéng phai 1a bién d6i hay hiép luc.

Phuong phap t1ep can tap trung vao nguyen tac d01 vdilanh dao
1a cach tiép cin chuyen héa, cho ngum ta n1em tin rang ho
khong bi chi phdi bsi nhiing ca tinh néng ndi ma bdi nhiing
nguyén tic ding din, dic biét 1a néu cic nguyén tic dé hién
hitu trong ban tuyén ngdn st ménh va thé hién qua phong cich
quan ly, thuc hanh, cdc quy trinh, chinh sich, ciu trtc chién



ludc, cac hé thong... Thé roi niém tin ctia ho dudce ting 1én vi'ndi
nay dudc diéu hanh bang nhiing nguyén tic" va rang moi ngudi,
ké cd nhiing nhan vit cao cip, déu cé trach nhiém trudc cic
nguyén tic dé va cé trach nhiém véi nhau.

That vy, t6i mong mudn dudc thay mébt so doé t6 chiic mdi: &
trung tAm so do 13 cic nguyén tic ding din va & ngoai vi 1a cac
hoat déng phuc vu khac nhau. Vi cht tich céng ty va tat ca
ngudi khac déu cé trach nhiém trude cic nguyén tac dé.

Piéu t6i mudn ndi 1 ban tuyén ngdn st ménh phd quat, cho dit
c6 dudc viét ra hay khong, thiné van dang van hanh. N6 giong
nhu mdt quy lut tu nhién: ban khéng thé xdm pham - hay xam
pham y nghia nay ctia toan thé cdng ddng kinh té - ma khong bi
trung phat.

NAM LOTICH LON

T6i thay cé nim gia tri cd ban clia ban tuyén ngdn st ménh pho
quat nay.

. Su cin bang téng thé. Ban tuyén ngdn s ménh phd quat gitp
ban cé tu duy téng thé vé tat ca nhitng ngudi cé lién quan. Ban
biét rang bang cach thudng xuyén chii tAim dén cac nguyén tic
chuyén héa, tit ca nhitng ngudi cé lién quan sé dude hudng 1oi
tu su hiép luc.

. Tam nhin ngin han va dai han. Ban tuyén ngén st ménh pho
quat ham y rang néu co6 st dung 16i tiép cdn ngan han, ban sé
phai hy sinh 1gi ich 1du dai hay "giét con ngong dé lay tring
vang".

. Thach thtc chuyén moén. Ban tuyén ngén s ménh phd quat
néu day da thach thiic danh cho cap lanh dao trong sudt su
nghiép chuyén moén ctia ho.



. B6i caAnh quan 1y. Trong pham vi cia ban tuyén ngén st ménh
pho quat, ban c6 thé thiét 1ap tot hon cac chinh sach va quy
trinh, chién Iugc, cau tric va hé thong.

. y thiic cad nhan vé tinh than phuc vu. Ban tuyén ngdn st ménh
pho quat tao y thiic phuc vu con ngudi va cac nguon luc khac.

Nhu d3 néi, toi thay diy 12 mot ban tuyén ngdn st ménh chung
cho c4c nha lanh dao, khéng nhat thiét cho cac t6 chiic, mic du
cic nha linh dao cé thé mudn dua khai niém nay vio trong ban
tuyén ngdn st ménh ctia t6 chitc. C6 thé ho cling mudn 4p dung
khai niém nay vao ban tuyén ngdn sit ménh ctia cd nhan hay gia
dinh. Ban tuyén ngdn pho quat khong loai trit kha ning 4p dung
d6i véi cd nhan, gia dinh hay céng ty theo bat ctt hinh thiic no.



LOIKET: CAU CA TREN DONG CHAY XU
THE

Nhiéu nim qua, t6i van ludn tam dic triét Iy sau:
Cho ai d6 mét con cd, cé thé nubi anh ta mot ngay.
Day anh ta cach céu ca, giup anh ta kiém sbng ca doi.

Déy 1a mét cidu chdm ngdn l4u doi, nhung ludn hgp thoi. Qua
thyc, hién nay chung t6i dang st dung nguyén tic nay trong
cong viée huan luyén ctia minh. Muc tiéu 13 huéng dan cac nha
diéu hanh cach "cau ci trén dong chay xu thé" cho chinh ho.

Cac dong chdy xu thé biéu thi cho cic méi trudng - nhitng hién
thuc thay d6i khéng ngung ctia thi trudng, ndi ban va t6 chuc
ctia ban dang hoat déng Ban c6 thé dang "ciu cd" & nhiéu dbng
chay - mang ludi cong ty, nganh cong nghiép co ban, thi trucng,
chinh pht va cong déng dan cu. Nhleu dong chay 16n nhé cé thé
anh hudng dén su thanh cdng cfia to chiic ctia ban.

Mtic d6 hai hoa ctia chién luge, cac hé thong va cac gia tri clia td
chiic véi cac dong chay xu thé sé quyét dinh muiic d6 thanh cong
clia to chtic ban.

QUY TAC 1, QUY TAC 2

Nhin thoang qua thidong chay xu thé c6 vé dé& nam bat, va qua
that khong khé dé nhin ra cic yéu td c¢d ban. Nhung cling giong
nhu viéc ciu ci, nhiing diém tinh t& hon cé thé phai mat ca mot
ddi dé hoc héi.



Khi day cho cac nha diéu hanh cach ciu ca trén dong chay xXu
the t6i thuong ap dung kinh nghlem thuc té. Téi goind 14" Quy
tac 1, Quy tac 2" Quy tac 1 ndi rang cac gia tri chung hay cac
nguyén tic chi phdi cfia t6 chiic phai 1a nhiing diéu can can
nhic trude tién. Quy tic 2 néi raing moi thit khac — chién ludc,
cau tric, cac hé thong, k§ niang va phong cach - 1a nhitng yéu t6
thi cap, nghia 13 chiing phai thuin theo, chit khéng phai di
ngudc lai nhiing gia tri cot 16i va hién thuc ctia dong chay.

Trong mo thitc Linh dao theo Nguyén tic dudc trinh bay & phan
ndy, ching ta thay cac gia tri chung 1a trung tim va dugc xem
xét trong boi canh clia cac dong chay xu thé. Pé hiéu rd cic yéu
t6 thit cap, ban phai nghién cttu ngudn. Thit vay, nhitng nha
diéu hanh hiéu rd cac gia tri chung (st ménh, vai trd, muc tiéu)
ludn cé kha niang nghién cttu dong chay xu thé tét hon, bdi viho
c6 nhitng diéu khong bao gid thay d6i — d6 1a hé thong gia tri
cling cdc nguyén tic cia ho. Ho cé kha ning nghién cttu xu thé
visu an toan cfia ho khéng xuit phat ti nhiing chit "S" ciing
nhic (xem Chudng 17); ma xuat phat tit hé thong gia tri clia
chinh ho.

Nhung néu khéng cé mot hé gia tri trung tdm dua trén cac
nguyén tac ding din thicac t6 chitc chi xdy nén méng trén cat -
ca chién ludc, cau tric va cac hé thong. Cam giic an toan chila
gia tao. Ho c6 thé dat dugc mot sd thanh cdng nhat dinh, nhung
tat ca chang cé nghia ginéu ho khoéng biét thuin theo dong chay
xu thé. Ho vay muon stic manh tit qua kh va diéu dé khién ho
trd nén yéu kém.

Sau khi t6i trinh bay mé thuc Lanh dao theo Nguyén tic va y
tudng vé cic quy tic 1 va 2 cho cic nha diéu hanh & mot tap
doan bao hiém 16n, ho néi: "Chung t6i phai xay dyng mot ngudn
luc an toan cin ban dua vao cac gia tri chung nhim cé dudc su
tu do va stic manh dé thay ddi bat ctt diéu giching t6i can phai
thay d6i".



Chung t6i di gitip ho thuc hién diéu dé bang cach thuyét phuc
ho xay dung ban tuyén ngdn st ménh. Va moét khi diéu dé di vao
khoi 6c va con tim moi ngudi trong td chtic, ngudi ta sé khong
quay trd lai con dudng cii. Pay ciing 1a diéu phin van va xa la
d6i véi moét sd nha diéu hanh. Mot nha diéu hanh néi véi toi
rang 6ng phai vat 16n véi diéu @, nhung rdi cling nhan ra rang
can quan ly dua trén cdc nguyén tic. D6 1a cach duy nhat dé "cau
c4 trén dong chay xu thé" mot cach hiéu qua.

MO THUC LANH DAO THEO NGUYEN TAC:

BON CAP PO VA CAC NGUYEN TAC CHINH

MO THUC LANH DAO THEO NGUYEN TAC

BON CAP DO CAC NGUYEN TAC CHINH
Ban nga

I. Canhan Con ngudi Bang tin cay

II. Gifa ciac cinhan 'hong cach Ky nang Niem tin

1. Quan ly Tam nhin va cic nguyén tic chung Trao quyén

IV. Té chuic A e HE thing Lién ket

Chien lugc

Dong chay xu the

CAU CA VA QUAN LY

DA tit 1au, t6i rat tAm dic véi mdi tuong dong gitta viée ciu ca va
quan ly. Cac nha diéu hanh cao cap dang thit sy ciu ca trén
dong chay xu thé. Nghia 13, ho dang nhin vao viéc kinh doanh



trong boéi cAnh mbi trudng tong thé va dua ra nhiing cach thtc
dé "gist 1én" nhiing két qua mong mudn.

Theo t6i biét thivé c¢d ban cé hai cach ciu c, theo kiéu tng phé
va theo kiéu chlt dong Phuong phap ung pho la rnot "tro choi
chd ddi" nhu tac gid Gene Hill m6 ta trong cudn cim nang cla
minh:

T6i thich cdu cd nhu mdt cach thu gidn va nghi ngaoi - chd doi.
D6 1a mébt viéc dang 1lam, khac han vdi viée ngdi khéng chang
lam gi, nhu nam dai trén moét chiéc vong hay trang ky. Chi it
thiban trong ciing c6 vé ban ron va siéng niang — mdt chiéc 4o
khodc day dung cu, cip kinh chéng chéi, chiéc gay 16i nudc, tii
ludi, c6 18 mdt chiéc vot nhd bang vai bd, va tiéng xao xac khe
khé ctia sgi day cau.

"Mét anh chang ban rén dang ngbi", ban sé néi nhu vy néu tinh
¢S nhin thay t6i bén dong sudi nao d6. Khéng phai vy dau. Ban
c6 thé thiy & dé mét anh chang réi hoi dn mic banh bao, lang
thang day dé. Khong phai chi méi c6 mot gid tréi qua trong khi
trao d6i nhiing cai git dau véi mot chu vit hay suy tu mot thi
triét 1y ré tién vé modt chii rin cé mau bun d3 nim dén mudi
niam ro6i. Anh ta dang suy nghi vé nhitng céng viéc bd dd chua
hoan tat, nhitng cudc tinh khéng tén, va raing méi hdm qua théi
anh ta con 1a mo6t cau bé.

That viy, mdt s6 nha diéu hanh ciing giong nhu anh chang cau
cd nay - nhiing anh chang ludi nhic 4n mic banh bao. Ngudc
lai, nhiing nha diéu hanh luén cht ddng cé 1& pht hop hon véi
mod ta sau day:

Nhiing ngudi cau ca thanh cong sé khong dé bi tréi budc trong
pham vi nhitng phan ting ¢ dinh trudc nhitng tinh huéng; thay
vao d6 ho ludn linh hoat, nhin k§ mit nudc dé phat hién noi
thich hop nhat d& quing ciu. That ra, ho dang hoc cach nghi



ctia con ca. Théng thudng, ho sé tiép cAn mat nudc cham rii, cti
thap xudng, tham chi quang day cau tu tu thé quy.

D6 1a 16i khuyén khén ngoan cho bat cit ngudi di cAu nao: cuii
thap xuong va quy khi quang day cau.

Nhiéu ngudi cau ca dudng thdi con 1a cac chuyén gia bat chudc
dén tLIng chi tiét va do ludng ky ludng, va chi danh "moét con
mat" dé quan sat cac chi tiét trén mit nudc. Nhung ho cé the
giéi hon nhiéu néu ho khéng bao gid cin dong hay ghi chép sd
ca cau dudgc. Cac chuyén gia thuong qua ban rén vdi viéc cau ca
hoic vdi viée quan sat dé c6 thé do dém két qua.

Cic nha diéu hanh hiéu qua sé khéng ngling nghién citu cac
dong chay xu thé. Ho nhin moét cach cham chd vao cic xu thé
kinh doanh va cac xu thé vin héa 16n, bdi vinhitng xu thé nay
giéng nhu nhiing dong chdy. Ho lang nghe nhiing nha du béo
uyén tham - nhu Naisbitt va Yankelovich - 1a nhiing chuyen gia
theo déi dong chay xu thé va dinh ky thong bao vé dién bién
tinh hinh. Ho nhin thiic dudc nhiing xu thé cd ban va diéu sé
xay ra tit nhitng xu thé do.

Toan bd viée nghién ctu nhiing xu thé nay, gidng nhu viéc du
bdo thdi tiét, duge thuc hién vimot muc dich rd rang: dé vuot
qua ngay hom nay mot cich t6t hon va chuin bi cho diéu sé dén
va0 ngay mai. Néu ban bat ngd bi mac ket trong mot con mua
third that ngdc nghéch. Trong miia mua, sé 1 khon ngoan néu
ban chuén bi trude moét cay dit hay chiée 4o mua.

Tuong ty nhu vay, trong thdi ky kinh té di xudng, sé 1a khén
ngoan néu cé chiéc 4o du phong hay nhiing thi che chan dé
khoi lAm vao tinh huéng dé khéc dé cudi.

Trélai v4i cubén cam nang:

Hiy so diy ciu, ludi ciu va can ciu theo ding kiéu cau clia ban,
va nhd tinh dén cac yéu t6 nhu toc d6 ctia dong chay, dd siu cta



nudc va téc d6 thu hdi diy cdu. Néu ban ciu & nhiéu ving nude
khac nhau thinén cé nhiéu loai day cau. Hiy nghi k§ va chim
chti dén doan day noi ludi ciu, 1a dau mdi quan trong nhit trong
hé thong can cau.

Mot khi nhan thay cac xu thé bat dau ddi chiéu, ban can phai
diéu chinh theo - 1am cho cac hoat ddng bén trong ctia ban hai
hoa v4i méi trudng bén ngoai. Nhitng xu thé quan trong nhat
can phai chi y 14 cic cd hoi va thach thiic. Néu dong chay xu thé
bat dau chuyén hudng khdi loai sdn phiam clia ban thidé 1a mot
thach thiic. Néu dong chay chuyén hudng sang dong sin pham
mdi, mét cong nghé mdi, mot thi trudng méi thidd 1a mét co
héi. Nhung cd hoi cé thé sé 13 thach thiic néu ban khoéng biét
thich nghi véi né.

Mot trong nhitng van dé chinh t6i nhan thay & cac t6 chic 1a
khong diéu chinh ciu trdc va cac hé thong theo dong chiy xu
thé. That vay, ho van thudng nhin dong chay théng qua ciu tric
va cac hé thong hién hitu cia minh. Hau qua 14 ho khoéng biét
noi nao sé bat duge cd. Ho khéng thay cac thach thiic va cd hoj,
bdi viho dang quan sat dong chdy qua nhiing lang kinh sai 1éch.

Ngay ca khi cAm nhan dugc su bién d6i, ho vin cé thé bi mac ket
véi nhitng trang thiét bi khéng thich hgp, bi ltin sau thém bédi
chi phi hanh chinh cao va ning né thém bdi su quan liéu thlt
tuc. Cho du Iy do 14 githikét qua cling nhu nhau: ho khéng thé
clt dong dugce. Cé diéu gidd — cé thé 13 tAm nhin thién cin, ganh
ning nd nan hay nhitng nguén lyc du thita — dang ngin can
khong cho ho su linh hoat va tu do dé tu diéu chinh cho thich
hgp véi dong chay mdi.

Trd lai cuén cAm nang:
DE ludn thanh coéng, ngudi ciu ca phai hiéu biét lich s, sinh

hoc, dia 1y, sinh thai dong chay, va di nhién 1 chién ludc va cac
chién thuit cau ca. Thém vao dé, hau hét ngudi cau ca sé co 1gi



thé néu tham gia mo6t khéa nhip moén vé coén trung hoc, bdi
vilam nhéi thuc pham tu nhién chinh 13 yéu t6 quan trong nhat
clia moén ciu ci 16c bang modi ciu gid. Loai ca nay rat thong
minh, thin trong, @& phong, khé bi danh lita, lai lilom khoéng
chiu d@ép nhiing con moéi gia ma chi thich c¢6n triing non.

C6 vé khong phai 13 General Motors khéng nam bat duge xu thé
mdi khi nhitng chiéc xe hoi Nhat gia thap chat lugng cao tiing
bude chiém linh thi trudng. GM di nhén biét xu thé nay, nhung
van dé chinh 1a tit ci cic hé thong clia ho, dic biét 1a cac hé
thong luong béng cho nhitng nha diéu hanh cap cao, déu dudc
thiét 1ap dé ban nhiing chiéc xe hoi ¢& 16n. Do viy ho tiép tuc
san xuat nhiing chiéc xe hoilén dé nudi dudng hé thong dé.

Ho d3 khoéng tu diéu chinh theo dong chay xu thé, cau tric va
cac hé thong hién hanh ctia ho khong phu hop véi tro chei mdi -
giong nhu ban chdi golf bang moét cay vgt tennis vay.

Bay gid, khi hoi tudng lai, cAc nha diéu hanh cia GM nhin ra ho
d3 hoc dugce nhitng kinh nghiém chua chat tit dong chay xu thé,
va ho d3 mat nhiéu nim x4y dung d6i ngii dé gianh lai stic canh
tranh va chiém lai mét phan ctia thi trudng thé gidi. Va ho noéi
rang bat ct ai that su nghiém tdc trong chuyén canh tranh lau
dai déu phai trdi qua loai dau dén dé dé dat dudc thanh tuu. Va
diéu dé ding. Moi nganh cong nghiép - ti nganh thép cho dén
dich vu y té - déu phai hoc cach "ciu ca trén dong chay xu thé".

Nhung cu thé 13 ho can 1am thé nio? Trudc tién, ho khdng nén
xem nhiing chii"S" cling (xem Chuong 17) nhu diéu linh thiéng.
Chung chi 13 nhitng khai niém trén gidy, va ching cé thé thay
d6i. Chung chi 13 nhiing chuong trinh. Viéc thay ddi c6 thé
khién ban phai rdi bd vung binh yén cfia minh hoic di vao
nhiing viing nudc chua dudc thim do, nhung néu khéng thay
d6i, ban cé thé gip rti ro 16n nhat trong tat ca cac rii ro.

KHONG €O GI THAT BAI HON SU THANH CONG



T6iluén nhac nhé minh bang mdt cAu chdm ngdn khac:

"Khong cé githat bai hon sy thanh céng". Ching ta cé thé tém
lugc tat ca lich st thinh mot cong thitc don gian: thach thic/
phan Ung. Phan Ung thanh c6ng la phdn Ung tuong thich véi
thach thiec.

Ngay khi dong chay thay d6i, thithach thtc, phan tng thanh
cong khong con hiéu luc. N6 that bai. Khong cé githat bai hon
su thanh cong. N6 1a diéu rat 1it 1éo, nhung 13 su that. Nha st
hoc Arnold Toynbee d3 ghi nhin diéu nay trong sudt chiéu dai
lich stt. Ong nhan xét rang khi nhiing thach thiic mdéi nay sinh -
nhu khi dong chay thay d6i — sy phan Ung van khong thay doi
bdi vingudi ta khong mudn rdi bd vung binh yen ctia minh. Ho
co nhiing ddc quyén r1eng, 16i sdong riéng va ho khéng mudn
thay do6i. Ho bi tréi chit vao né.

Cling giéng nhu mdt chuyén gia ciu ca biét "doc" dong chay,
mdt nha diéu hanh chuyén nghiép ciling nhén ra cic diéu kién
xung quanh - anh sang, nhiét do, thoi gian trong ngay, moi
truong tong thé — trudc khi chon Iua cach ciu va moéi nht.
Nhung cé 18 trong hép d6 nghé clia anh ta khéng cé gi, khong cé
loai can can va mo6i nhtt phtt hdp véi dong chay.

T6i cé 1an quan sat canh tugng thi vi trén bd séng Yellowstone.
Mot chang trai tré, cé vé 1a khach du lich, dang quing cau tu
mdt vi tri tot. Anh ta chang cé chiit may min nao, nhung ban
than viéc "ciu ca trén dong chay" c¢6 vé 1am hai long anh ta, cho
dén khi c6 mot ngudi dan 6ng khac bat dau cau ca tit bo ddi
dién.

TU chiéc mii ludi trai, chiéc 40 khoac cho dén d6i ting 16i biin cao
dén hong, t6i c6 thé ndi ring ngudi nay khong xa la givéi dong
song Yellowstone. Hon niia, 6ng ta lai dang cau dugc ca - rﬁt
nhiéu c4, that vay, nhiéu dén muc ong ta lai tha ching xudng
song. Ong ta xem ciu cd nhu mét moén thé thao.



Trong khi do, vi khach du lich no khéng gidt dugc con ca nao, du
anh ta cling dang cau trén dong séng ay, cling trong ngay hom
do.

Van d@é & chd hau hét nhitng ngudi mdi vao nghé khéng chiu bd
thdi gian dé hoc hdi k¥ ning cd ban va tich lity kinh nghiém - ho
mudn dot chdy giai doan va di ngay ra viing nuéc 16n dé "cau"
nhLIng két qua that an tugng. Mot s6 trudng hoc tham chi con
c6 xty cho tham vong d6. Ho hua vdi hoc sinh rang chang bao
1au ching sé biét dudc tat ca cac "loai diy ciu va day néi ludi
cau" khac nhau.

Tuy nhién, cic nha chuyén moén cé kinh nghiém biét rang
khong hé cé con dudng tit nao dé gitip ban cé dude kha ning xit
1y mot cach xuat sic bat ctt tinh huéng hay diéu kién nao xay ra
trén mait nudc. Su xuat sic khéng thé dat dudc néu khong tra
gid. Ngudi ta phai trd mot cai gid nhat dinh qua thuc hanh, su
kién nhin va tinh nhit quin - cho dit ho c¢6 ning khiéu tu
nhién.

KIEM SONG CA POT

T6i ting 1am viéc v4i mot chudi nha hang 16n dang mudén diéu
chinh phong cach quan 1y theo triét 1y "Cho ai &6 mot con c4, cé
thé nudéi anh ta mot ngay. Day anh ta cach ciu c4, gitip anh ta
kiém song ca doi".

Tap doan néy cé héng tram nha hang va moi nha hang lai cé
mot nguoi quan ly r1eng Tuy cac nha quan ly nay duong nhu c6
day da thim quyen va trach nhiém dé diéu hanh nhiing nha
hang tuong d6i 16n véi s lugng 16n nhan vién, nhung ho van
chila cac trgly quan ly thudng tra dia phuong.

Hau nhu tit cd cic quyét dinh 16n lién quan dén viéc tuyén
dung va cac cach thtc kinh doanh déu duge dua ra bdi cic nha
quan ly cap ving 1a nhiing ngudi gidm sat cdc nha quan ly kia.
Moi khi gip phai van dé, ho lai chay dén ngudi quan 1y cap viung



dé xin y kién. B3i vicdc nha quan ly cip viung chi gidm st mot
vai nha hang va chinh ho lai bi gidm sat bdi nhitng nha quan ly
cap khu vuc, nén ho bi mic ket trong mdt md hinh x{ 1y tinh
hudng thudng xuyén hay quan Iy theo khiing hoang.

Phuong phap vin hanh nay tao ra mét btic tranh vé con dudng
nghé nghiép ddc dao trong dau 6c hau hét moi ngudi. Quy trinh
12 phai bat dau & cap thap nhat, trd thanh quan 1y nha hang rdi
duge thing chiic theo chiéu doc dé. Théng thudng, khi mot
ngudi cang 1én vi tri cao, anh ta cang phai di nhiéu. Va khi cac
nha quan 1y di nhiéu thinhiéu ric réi trong quan hé hén nhan
va gia dinh ndy sinh. Khi 1én dén nic thang cudi cting, ho nhan
ra cai thang di dit nham biic tudng. Ho di khong 1am coéng viéce
ho thich hay séng & noi ho mudn. Nhung d6 1a cai gia cho sy
thanh cong.

Thém vao d9, cac nha hang c6 xu hudng dugc quan ly theo cac
quy tac va quy trinh ctia cong ty, thay vitrén co sé nhu cau va
mong mudn ctia khach hang Ly do 13 vicdc nha quan 1y thiéu su
linh hoat va ddéng luc dé xay dung va st dung phan doan ciia
riéng ho, cling nhu thiéu kha ning sang tao va sang kién dé giai
quyét hay ngin ngita cic van dé cé thé nay sinh. Toan bo hé
thong tht bac d6 dudc dinh hudng theo phuong phap hon 1a
theo két qua hay nhu cau ctia khach hang, du "quan hé khach
hang" 1a chfi @é ctia hau hét moi cudc hop vé quan ly. Van dé
mau thuin noéi bd ludn chiém linh dau éc clia cic nha quan ly
dén muic nhiéu quyét dinh dudc dua ra dua trén cac tiéu chi
chinh tri hay xa hoi.

DPang chu y 14 bat chap tinh hinh d4, ho vin hoat ddng kh4 t6t
trong sy tuong quan véi ddi tha canh tranh, tuy nhumg ngud1
lanh dao cao nhat clia toan thé t6 chiic van biét rang phai cé
mot cach nao dé tét hon.

Sau khi chan doan cac van dé ciia ho, chting t6i dat dudc mot
thda thuin chung rang su vin hanh can phai dugc phi tip trung



héa bang cach md réng quyén luc va trich nhiém trong viéc
phin quyén xudng cap dudi va ddy manh vai tro clia ngudi quan
ly nha hang. Ching tbi cling nhin ra ring can phai cé thém
chién lugc dao tao va phat trién vé quan ly dé 1am cho viéc phan
quyén kha thi v mang lai hiéu qua kinh té cao hon.

Tién trinh thay d6i khdéi dau chim chap va kéo dai trong vai
niam. Sut cam két mdi ddi vdi tam quan trong ctia cd nhin ngudi
quan ly duogc truyén dat khéng chi théng qua nhiing 18i hiing
bién trong cac cudc hop cong ty hay qua van bdn, ma con thong
qua su gia tang dau tu vao cac chuong trinh 14p ké hoach, dao
tao va tu van nghé nghiép. Ngoai ra, hé thdng luong bong ciing
dudc diéu chinh dé tudng thudng cho nhitng nha quan 1y gidi
dao tao nhan vién ctia minh.

Chang bao 1au sau, moi thi trd nén ré rang: viéc phin quyén
that su doi héi cac nha quan Iy & moi cap @6 phai phat trién cac
k§ ning mdi. Khi toan bd cac cap d6 quan ly trung gian va chi
phi hanh chinh phu tréi dugc loai bd, cic nha quan ly nha hang
bat dau gidm sat khodng hai mudi nha hang thay vichi nim hay
sau, ho khong con phai danh thoi gian dé tham gia vao cac
quyét dinh su vu hang ngly. Gid diy, cic nha quan ly dia
phuong sé 12 ngudi dua ra cac quyét dinh dé, va ho can duge dao
tao dé dua ra cac quyét dinh tot nhat va thuc hién day da trach
nhiém quan ly nha hang.

Hiéu qué bat ngd cha viéc phin quyén nay 1a tao ra mét con
dudng nghe nghiép kép: con dudng truyen thong di 1én theo
chiéu doc va con dudng thit hai cung cap cho cdc nha quan ly
nha hang thudng trid mét dia vi va su cong nhan cao hon trong
cong dong. Bén canh d6, ho con nhin dudc nhiéu uvu dii tai
chinh hon dé phat trién nha hang va ngudn nhan luc dé cé thé
quan ly cdc nha hang mdi. Mot cach tinh ¢g, viéc 1am cho lua
chon thi hai nay hap din hon d6i véi cidc nha quan ly thudng
trt lai gitp gidm bét con sd nhitng vu ric rdi vé hén nhin va gia
dinh trong cong ty.



& nhitng cdp quan 1y cao hon, cdc nha diéu hanh khéng con
phai chi dao, kiém soat, tao ddng luc, danh gia — cach lam viéc
cll ma trudc d6 ho da phai can thiép siu. Thay vao d6, nang luc
ctia ho chuyén sang viéc dio tao va phat trién, tu van, huian
luyén va dap tng cac yéu cau hudng din. biéu chinh yéu 1a ho
bat dau huan luyén cho cic nha quan 1y biét "cach ciu cid" va
ngung cho ho "con ca" méi ngay. Ho tip trung nhiéu hon vao
viéc hoach dinh, t6 chtic, va phat trién con ngudi - nhitng trach
nhiém trudc day bi bd qua trong nhiing ngay thang ho phai
quan ly theo khiing hoang.

C6 18 1gi ich 16n nhat cia phan quyén 1a 1am mat di "chd ding"
clia nhiéu nhén vit cap cao ma trudc dé lam viéc nhu nhiing
nguoi chi c’[tIdng, doéng thoi phoi bay cach quan 1y ¢6 htt nhLIng
khong hiéu qua trong viéc giao tiép va phat trién con ngudi.

Khi nhitng con ngudi tién phong nay chuyén sang nhiing nhiém
vu mdi, nhiéu ngudi bin khoin hiéu qua sé nhu thé ndo. Mot s
ngudi rat ngac nhién khi thay viéc chuyén d6i khong chi dién ra
ém tham ma con gia téng tinh cg déng, su s6i noi, nhiét tinh va
long biét on. Trong vong ba ngay, cong ty nay da dudc t6 chic
lai vé co ban, va chang bao 1au sau chat Iugng va chiéu sau lanh
dao trd nén rd rang do6i véi moi ngudi. Moi ngudi dude kéu goi
dam nhan nhiéu trach nhiém hon, dugc dao tao dé 4p dung cac
nguyén tic ding dan va dap ting dugc nhiém vu.

Tuy nhién, § khia canh c4 nhén, su chuyén d6i nay khong hé dé
dang hay don gidn, ma di kém vdi cdm gidc bon chén khé chiu,
su chuéch choac va ci nhiing ndi dau gia ting & moi cap do.
Nhung vimoi ngudi biét rang vé 1au dai thidé 1a cach tot nhat, ca
vé mit c4 nhan 1an td chic, va do nhitng ngudi linh dao cam két
manh mé nén chién ludc chic chan sé dat hiéu qua.

That vay, sau khi tAm nhin rd rang vé cdng ty dudc truyén tai —
nhu moét qua trinh tham thiu - xuyén su6t dén toan thé nhan
vién thimot y thiic manh mé vé st ménh dugc phat trién rong



khip. Néi ngan gon, vin hda cdng ty di chuyén bién siu sic, ¢
thé nhin thay qua nhiing cau chuyén mdi va nhiing giai thoai
dudc trao déi khong dut dé khang dinh vién canh.

Nhiing két qua toan dién dy dén mot cach tu nhién tit viée thuc
hanh quan ly va 1dnh dao mdt té chiic theo nhiing nguyén tac
dung dan.



GHI CHU CA NHAN

rong thuc té thikhong cé cai goi 1a hanh vi t6 chiic. Chi cé
I hanh vi cia cd nhan. Moi thit khic déu xuat phat ti dé.

DPiém két noi chinh giita nha phin tdm hoc ngudi 4o, Sigmund
Freud (1856-1939), va nha tam ly hoc Thuy Si, Carl Jung (1875-
1961), cé lién quan dén luong tAm. Freud tin rang luong tam
hay siéu ban ngi vé cd ban 13 mot san pham x4 hoi. Con Jung tin
rang d6 chi yéu 13 mét phan cfia vé thic tap thé, vudt qua 16p
phti bat ti cia van hda, ching tdc, ton gido, gidi tinh hay quéc
tich.

T6i tin rang Jung di dung va Freud sai. Trong khi 1am viéc véi
hang ngan t6 chic va cd nhan trén khip thé gidi &€ chuin bi cac
ban tuyén ngdn st ménh hay tuyén ngdn gia tri — gia dinh rang
bon diéu kién déu hién dién, bao gom 1) Cé da sd ngudi; 2)
Tuong tac tu do; 3) bugc théng tin day da vé hién thuc tinh
huéng ctia ho; va 4) Cam thay an toan khi thé hién mlnh ma
khong sg bi k1em duyet ché cuci hay quay ray, thikhi @6 tat ca
cac phan néi vé gla tri hay nguyen tac ctia ban tuyen ngon su
ménh, vé co ban, déu dién dat cling mot diéu, cho du st dung tit
nglt khac nhau, ba?{t ké quoc tich, vian hda, tén gido hay ching
toc.

Gandhi nhan manh: "Con ngudi khong thé sdng tot & mot khia
canh nao d6 va hanh ddng sai trai & tat ci nhiing khia canh con
lai. Cudc sdng 13 mot thé thong nhat khéng thé tach rdi". Me clia
nha than hoc John Wesley (1703-1791) day con trai minh: "Bat
ctt diéu gildm suy yéu ly tri clia con, 1am héng su diu dang clia
luong tAm con, ngin chin nhan thic ca con vé Thugng Dé,
tudc doat udc nguyén ctia con vé nhiing diéu tidm linh, bat ctt



diéu gilam gia ting quyén luc cia thin x4c d6i véi tAm hon,
thidéu 14 t6i 16i doi véi con, bat luan tu than nd cé vé nhu vo toi
dén thé nao".

Hon nifa, t6i tin rang Thugng P& 13 tén thit va 13 ngudn gboc clia
cai vo thiic tip thé, va do @6 1a uy quyén dao 1y tdi cao trong vii
tru. Viéc nghiém khac rén luyén ban than hang ngay 14 mét ky
luat quan trong va manh mé trong cudc séng, béi viné huéng
din cudc séng clia ching ta, giong nhu chiéc la ban, hudng
chiing ta vé "phuong chinh Bic", dit chiing ta vao cudc song
phuc vu.

T6i e rang cac van dé xi hdi clia ngay hom nay sé vudt qua kha
ning bd may kinh té va giy rdi loan toan bo xa hoi, trit phi da sd
chiing ta ndm viing tinh than 16i khang dinh sau day ctia George
Bernard Shaw:

NGHE THUAT LANH PAO THEO NGUYEN TAC

Niém vui dich thuc trong cudc song la song vimot muc dich cao
4
ca.

Hay trd thanh mét phan clia ty nhién, thay vila mét cd thé bénh
tat bé nho ich ky chi biét than van rang thé gidi nay khéng no
luc dem lai cho ta hanh phec.

T6i y thitc rang cudc séng clia tdi thudc vé toan thé cong dong
va chiing nao t6i con séng thitdi rat vinh hanh dudc cong hién
hét minh.

T6i mudn "chdy hét minh" cho dén phtt cudi ctia cudc ddi toi.
T6i hanh phiic hon khi duge 1am viéc nhiéu hon. T6i yéu cudc
song nay vity than né. Péi véi tdi, cude séng khdng phai 1a mot
ciy nén chéng tan, ma 13 mdt ngon dudc ruc rd toi dang gic cao
va t6i mudn né bitng sang ruc rd trudc khi trao né lai cho cac thé
hé tuong lai.



LOI CAM ON

thé hién trong cuén siach nay (trif nim chuong cong

tac), toi van hét long biét on ngudi ban va 13 dong
nghiép Ken Shelton di gitp cho cudn sach duge ra ddi. Trong
gan tdm nim, anh di 1am viéc trong cuong vi bién tap vién ban
tin ciia chiing t6i mang tén Executive Excellence, 13 nai tai liéu
nay dudc rat ra va phat trién. Anh di lang nghe biét bao bai
phat biéu, thuc hién nhitng cudc phdng van siu, bién tip nhiéu
bai viét va rdi chuin bi cac ban thao cudi cling dé t6i thong qua
hau hét cac bai viét duge thu thap cho cudn sach nay. Anh va
Grek Link, ngtIdl ban "lam cho diéu d6 xay ra’ 'clia t6i va la cdng
su dang tin cay va sang tao, cling véi su c6 vii quy gia va kinh
nghiém chuyén mon ctia Bob Asahina, Phé cht tich kiém Gidm
doc bién tap clia Summit Division cfia Nha xuat ban Simon &
Schuster, déu hét stic quan trong vé tam nhin va viéc bién tip
cudn sach nay.

M dc di1 t6i chiu trach nhiém hoan toan vé nhitng y tudng

T4c pham nay 13 két qua clia su ddng tam hiép luc tip trung vao
nguyén tic va phu thudc 1an nhau ctia hon 300 coéng tic vién
clla toi tai Trung tAm Linh dao Covey, va nhiéu ngudi cé lién
quan cua chung t6i - cdc thin cht, cic nha cung cap, cac khach
hang. Su cam két ctia ho d6i véi st ménh clia chung td, 16i song
tép trung vao nguyen tic, chat lugng va su xuat sic cung cap
cho t6i ngudn cdm hiing lién tuc, sut hd trg va cd héi hoc héi va
cai thién. Pdi véi ho, t6i xin thé hién 1ong kham phuc va biét on
sdu xa nhat vé nhitng déng gép to 16n ctia ho cho nhan loai.

Mot cach cu thé tdi xin cdm on nhitng con ngudi sau day di
dong gép vao cudn sach nay:



Tién si Blaine Lee vdi chuong "Quyén luc 1y Nguyén tic lam
trong tam" va vitinh ban va nhiing déng gép to 16n cho cong ty
va ciac khach hang ctia chung toi.

A. Roger Merrill véi chuong "Kiém soat td chic va tu gidm sat"
va cac cd gang hiép luc khén ngoan ctia 6ng cling nhu tinh ban
gitta chung t6i.

Keith Gulledge véi cac chudng "Linh dao chat lugng toan dién"
va "7 Théi quen va 14 diém ctia Deming" va niém khao khat ctia
ong doi véi viée hoc hdi va su chil tAm vao chi tiét.

Robert Thele vé tinh ban va su ho trg clia 6ng va su quan ly xuat
sdc cong ty tao diéu kién can thiét cho viéc thiic ddy nhiém vu
ctia chung ta; cac trg ly ctia t6éi 1a Marilyn Andrews va Boyd
Craig vé su gitip @8 hét muc, va véi con trai yéu quy clia t6i,
Stephen, vé su hd trd manh mé di danh cho t6i.



CHU THICH

(1) The collective unconscious.

(2) John Henry Newman (21/2/1801 - 11/8/1890): Gido cht, la
mot trong nhiing nhin vat quan trong trong lich st t6n gido
Anh vaothéky 19.

(3) Erich §eligmann Fromm (23/3/1900 - 18/3/1980): Chuyén
gia nodi tiéng trong linh vuc tam ly-xa hoi hoc.

(4) Dag H]almar Agne Carl Hammarskjold (1905 - 1961) 1a nha
ngoai glao ngudi Thuy bién. Ong lam Téng Thu ky Lién H1ep
Quoc tu thang 4-1953 tdi khi mat trong mot tai nan may bay cé
nhiéu tinh tiét ddng ngd vao thang 9-1961. Nguyén nhin chinh
thitc cai chét ctia 6ng hién van con gy tranh cii.

(5) Paradigm shifts

(6) Humty Dumty: "Ngudi tring", mét nhan vat trong cac bai
tho co tich tré em, bi roi v khéng thé ghép lai dugc, dui nha vua
d4 huy dong tat cd ngua va linh hau dé ctu.

(7) Mach: Ti1é tdc @5 mdy bay trén tdc d6 4m thanh. Tdc do &m
thanh trong diéu kién khi quyén (6 muc nudc bién, 4p suat tiéu
chuan, nhiét d6 210C) la 344 m/giay hay 1.238 km/gic.

(8) Technocracy: Ché @6 ki tri hay viéc quan ly dat nudc theo 16i
cdng nghiép bdi cac chuyén gia ki thuit va cong nghé.

(9) Peter Drucker (1909 - 2005), dugc xem 1a cha dé ctia nganh
Quan tri Kinh doanh hién dai, 1a tac gid nhiéu cudn sach quan ly
noi tiéng, trong d6 c¢6 cudn Nhiing thach thic cia quan ly trong



thé ky 21. Nhiing déng gdép clia éng dudc danh gia rat cao. Tap
chi Financial Times d3 binh chon 6ng 1a 1 trong 4 nha quan ly
bac thay ctia moi thdi dai (cting véi Jack Welch, Philip Kotler va
Bill Gates).

(10) Michael Porter (1947 - ) la Gido su ctia Pai hoc Harvard, My;
nha tu tudng chién lugc va 12 mét trong nhiing "bd éc" quan tri
c6 Anh hudng nhat thé gidi; chuyén gia hing dau vé chién lugc
va chinh sich canh tranh cfia thé gidi; 1a "cha dé" ctia 1y thuyét
16i thé canh tranh. Michael E. Porter 13 c6 van trong linh vuc
canh tranh cho lanh dao nhiéu nudc nhu M, Ireland, Nga,
Singapore, Anh. Ong di dudc chinh phd nhiéu nudc méi tu van
vé chién lugc canh tranh quéc gia. Nam 2009 va 2010, éng chit
trithuc hién "Bdo cdo nang luc canh tranh ctia Viét Nam nim
2010". Nim 2005, Michael Porter diing dau trong danh sich 50
"bd 6c" quan tri cé6 Anh hudng nhat thé gidi (cung vdi Peter
Drucker - "cha dé" quan tri kinh doanh hién dai, va Philip Kotler
-"cha dé" marketing hién dai ctia thé gidi).

(11) Caveat emptor
(12) Nguyén van: "One man’s meat is another man’s poison".

(13) Abundance Mentality: Tam dich la "Tu duy réng rai", doi
1ap véi Scarc1ty Mentahty (Tu duy hep h01) Tu duy rong rai noi
rang ngoal kia" c6 i moi thu cho tat cd moi ngudi, h1eu ném
na 1a "ai cé phan ctia ngudi nay". Tu duy hep hoi cho rang "néu
anh dugc thitéi mat" va ngudc lai "anh mat, t6i dugc".

(14) Nghia 13 nhén khoan luong béng 16n clia cong ty véi cam
két trung thanh khong chuyén sang cong ty khac.

(15) Nguyén van: "More pounds with less peel".
(16) Nguyén van: Economic man.

(17) Nguyén van: Socio-economic man.



(18) Patrick Henry (29(05/1 736 -06/06/1 79?), nha hung bién
va chinh tri gia dan dau phong trao doi quyén tu tri cho bang
Virginia khoi su cai quan clia Vudng qudc Anh trong nhiing
nam 70 cua thé ky 18.

(19) Nguyén van: Snoopervision.

(20) Kinesthetic

(21) Spatial

(22) Interpersonal

(23) Intrapersonal

(24) Creative

(25) Aesthetic

(26) Dynamic subculture

(27) Malcolm Baldrige National Quahty Award la g1a1 thLIdng
qudc gia clla My danh tdng cho cac t6 chiic xuit sac trong cac
linh vuc kinh doanh, y té va gido duc. Gidi thudng ra d6i qua
Pao luat Cai thién Chit lugng Qudc gia nim 1987 (Luat 100-
107) clia My va dudc mang tén Malcolm Baldrige, BO trudng
Thuong mai My dudi thoi Tong thong Ronald Reagan.

(28) b6 la tht Hai 19/10/1987, khi cac thi trtIdng ching khoan
trén thé gldl sup d6 nhanh chong trong thdi gian rat ngan bat
dau tit Hong Kong, lan sang chau Au va dén My, 1am chi s6 Dow
Jones gidm 508 diém, ttc 22,61%.

(29) Nguyén van: Reading tea leaves.
(30) Transformational leadership

(31) Transactional leadership



(32) Thomas Jefferson (1743 — 1826) la mot trong nhiing ngudi
tham gia soan thdo ban Tuyén ngén Pdc 14p (1776) va 1a Tong
théng thit ba ctia My.

(33) Meta leadership
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